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1. Indledning 
Mandag d. 1. august 2005 trådte Gymnasiereformen i kraft foranlediget af et bredt forlig 
imellem daværende regering, støtteparti og størstedelen af oppositionen. Udover de 
organisatoriske ændringer, hvor de studerendes grundforløb blev ændret til fordel for en 
mindre skarp adskillelse af fagene end tidligere, indeholdt Gymnasiereformen også et ønske 
om en forandring af styreformen overfor og internt på gymnasierne1. Som forarbejde til 
reformen udsendte Undervisningsministeriet (UVM) en redegørelse til folketinget 
omhandlende gymnasieområdets fremtidige udfordringer. Én af disse udfordringer er kravet 
om mere rationel og effektiv ressourceudnyttelse. Løsningen er en ændret styringsform med et 
større fokus på output (UVM 2003:43). Med output forstås, kvaliteten og mængde af den 
service den enkelte institution, yder (KL 2004:9). Outputstyringen er et centralt element i de 
reformer, der igennem de sidste to årtier har præget den offentlige sektor (Greve 2007:8ff). 
Reformerne har fået fællesbetegnelsen New Public Management (NPM). Overordnet set 
hentes inspirationen i NPM fra den private sektor og fra en økonomisk rationel tankegang 
(Klausen 2001:25), hvor bl.a. outputstyring samt mål- og resultatstyring er en del af de 
centrale redskaber (Greve 2007:8ff). Resultatløn med henblik på resultatmåling har som 
styringskoncept rødder i den private sektor, men bliver i højere grad i slutningen af 90’erne 
implementeret i den offentlige sektor, på både statsligt og kommunalt niveau, som en del af 
det formaliserede lønsystem (KL 2004:8; Bregn 1998:41ff).  
 
Mandag d. 1. oktober 2007 bemyndigede UVM bl.a. gymnasiebestyrelserne til at indgå 
resultatlønskontrakter med gymnasiernes øverste ledere, dvs. rektorerne (UVM 2007a). 
Resultatlønskontrakterne skal løbe over en 1-årig periode, hvor der for hvert skoleår skal 
forhandles og vedtages en ny resultatlønskontrakt imellem bestyrelsen og rektoren på det 
enkelte gymnasium.  
 
Inspirationen til projektets indfaldsvinkel og udformning opstod på baggrund af indførelsen af 
resultatløn for gymnasierektorer. Dette emne har således vagt vores interesse til en nærmere 
dybdegående undersøgelse. I følgende problemfelt vil overvejelserne, der ligger til grund for 
projektet blive gennemgået, og disse overvejelser vil munde ud i projektets 
problemformulering. 
                                               
1
 http://www.uvm.dk/nyheder/gymaftale.doc 
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1.1 Problemfelt 
Mulighederne for anvendelse af resultatløn trådte for alvor i kraft i forbindelse med de 
indgåede overenskomster i 1997 om ’Ny Løn’, hvor bl.a. resultatløn indgår som ét element i 
lønreformen (KL 2000:7), og dermed gør sig gældende for både ansatte og ledere i 
kommunalt og stateligt regi. Med resultatløn forstås en lønforbedring eller et tillæg, der 
baseres på resultatopfyldelse af i forvejen aftalte mål af enten kvantitativ eller kvalitativ 
karakter (KL 2004:17; Bregn 2004:14). Formålet med resultatløn er: 
 
• At skabe kvalitative og / eller kvantitative forbedringer i opgavevaretagelsen 
• At fremme lokale projekter, der har til formål at udvikle fagligheden, fremme nye 
arbejdsmetoder, fortage organisatoriske omlægninger og lign. (Bregn 2004:6) 
 
Således er der i de nye lønsystemer lagt op til, at lønnen i langt højere grad skal knyttes til den 
enkeltes arbejdsindsats og resultater (Finansministeriet 1999). 
 
Indførelsen af resultatløn ved overenskomstfornyelsen i 1997 har således givet offentlige 
ledere mulighed for at opstille en række ”klare og veldefinerede mål, der angiver hvilke 
resultater, der skal opnås, samt hvordan målopfyldelsen skal vurderes og honoreres” 
(Finansministeriet 1999). De opstillede resultatmål udgør de krav, der skal opfyldes inden for 
en nærmere fastlagt periode, herunder hvilke resultater der skal nås, og hvornår målene skal 
være opfyldt. Resultatmål, herunder resultatlønskontrakter, tilskynder til, at der skabes et 
helhedssyn på institutionens aktiviteter og produkter samt en prioritering af institutionens 
overordnede mål (Finansministeriet 1999). 
 
Undervisningsministeriet (UVM) har, som det fremgik i indledningen, i deres udstedte 
retningslinier om resultatløn bl.a. underlagt de almene gymnasier at indgå 
resultatlønskontrakter med institutionens øverste ledere, altså rektorerne. Ifølge UVM’s 
udstedte retningslinjer, er formålet bl.a. at skabe gennemskuelighed og synlighed i rektorernes 
arbejdsopgaver igennem en beskrivelse af konkrete mål. De indgåede resultatlønskontrakter 
skal endvidere fungere som et styringsværktøj for bestyrelserne, hvor der fokuseres på de 
strategiske indsatsområder, som i rektorens arbejde skal prioriteres særligt det pågældende år 
(UVM 2007b:2). Bestyrelserne har hovedansvaret for det enkelte gymnasiums drift, herunder 
dets målsætninger. Rektorerne er som daglig leder ansat til bl.a. at varetage disse 
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målsætninger. Via resultatløn skabes der økonomisk tilskyndelse til en effektiv 
opgavevaretagelse af de i kontrakten opstillede mål.  
 
Erfaringerne fra anvendelsen af resultatløn som styringsinstrument i den offentlige sektor, 
indeholder både en række positive elementer, men ligeledes påpeges en række problemer. 
Nogle af de fordele, der tilskrives resultatløn er bl.a., at mål og resultatkrav formuleres 
præcist og at resultatløn kan medvirke til en øget produktivitet (Finansministeriet 1999). Et 
klassisk økonomisk argument for resultatløn er, at det økonomiske incitament motiverer den 
enkelte til at yde en ekstra arbejdsindsats, dvs. en mulighed for lønløft gennem de realiserede 
mål. Endvidere er resultatløn med til at synliggøre, hvilke mål der arbejdes for, og i hvilken 
udstrækning de opfyldes. Omvendt kan der også være en række problemer ved indførelsen af 
resultatlønsordninger, herunder kan resultatlønnen medvirke til en skævvridning af 
arbejdsindsatsen, som rettes mod det, der belønnes på bekostning af det, der egentlig ønskes 
(Bregn 2004:12-16). Dette dækker over risikoen for, at arbejdsopgaver som ikke indgår i 
resultatlønskontrakten forsømmes og arbejdsindsatsen i stedet lægges i de opgaver der 
honoreres: ”What gets measured gets done” (Bregn 2007b:10). Resultatløn er således blevet 
kritiseret for at føre til en række utilsigtede effekter. Et empirisk eksempel herpå var, da 
engelske politibetjente begyndte at foretage falske opkald som reaktion på resultatmåling af 
politiets responstid, for netop at forbedre resultaterne og dermed manipulerede med de 
faktiske data (Bregn 2007b)2. Udover uhensigtsmæssige adfærdskonsekvenser kan resultatløn 
desuden medføre transaktionsomkostninger ved etableringen samt opfølgningen af 
resultatlønsordningen deriblandt også indirekte omkostninger, som relaterer sig til de 
førnævnte utilsigtede effekter. 
 
Resultatløn er baseret på en antagelse om, at der gives incitament for den enkelte medarbejder 
til at handle i forlængelse af den overordnede ledelses mål. Samme tankegang finder man 
indenfor principal-agentteorien. Principal-agentteorien omhandler, hvorledes en indgået 
kontrakt imellem to aktører, hvor den ene aktør (agenten) handler på vegne af den anden 
(principalen), bedst udformes således at agenten handler i overensstemmelse med principalens 
mål. Såfremt der ikke eksisterer fuldkommen information, og principalen dermed ikke har et 
udtømmende kendskab til principalens mål, så tilsiger teorien, at der ikke kan udarbejdes en 
                                               
2
 For flere eksempler se Bregn (2007b). 
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fuldkommen incitamentsforenelig kontrakt. Indførelsen af resultatløn for gymnasierektorer 
kan dermed analyseres med udgangspunkt i overnævnte teoretiske principal-agentperspektiv, 
herunder hvorledes incitamentsstrukturen i de enkelte kontrakter er skruet sammen. 
Herudover kan transaktionsomkostningsteorien anvendes ved analyse af kontrakterne, hvori 
det antages, at der er omkostninger forbundet med bl.a. at indsamle information, forhandle 
pris samt vilkår og ved den efterfølgende kontrolopfølgning. Resultatlønskontrakterne for 
gymnasierektorerne skal, som nævnt, genforhandles hvert år, hvilket alt andet lige vil medføre 
transaktionsomkostninger. Samtidig skal der iværksættes et kontrolapparat, der effektivt kan 
følge op på rektorernes udfyldelse af de fastlagte mål.  
 
Formålet med følgende projekt er, ud fra de ovenfor beskrevne problemstillinger, at 
undersøge hvilke barrierer, der kan identificeres ved de nyligt indførte resultatlønskontrakter 
for gymnasierektorer, hvilket leder os frem til følgende problemformulering: 
 
1.2 Problemformulering 
Hvilke barrierer kan identificeres ved indførelsen af resultatlønskontrakter for gymnasie-
rektorer med udgangspunkt i principal-agentteori samt transaktionsomkostningsteori? 
 
1.2.1 Forklaring af problemformulering 
For at tydeliggøre projektets fokus og problemformulering, redegøres der i det følgende for 
hvordan de enkelte elementer af problemformuleringen skal forstås i henhold til projektet. 
 
’Hvilke barrierer’ skal forstås som de forhindringer, der kan modvirke en effektiv kontrakt, 
der i principal-agentteorien forstås som en kontrakt, hvor principalens mål bliver agentens, og 
i transaktionsomkostningsteorien forstås som en kontrakt med de relativt set laveste 
omkostninger. ’Kan identificeres’ relaterer til, at det igennem den indsamlede empiri, fastslås 
om ovennævnte barrierer fremkommer. ’Ved indførelsen af resultatlønskontrakter for 
gymnasierektorer’ relaterer til projektets fokus, dvs. perioden imellem 
Undervisningsministeriets bemyndigelse til at indgå resultatlønskontrakter udstedes, til 
kontrakterne forelægger på de enkelte gymnasier. ’Med udgangspunkt i principal-agentteori 
samt transaktionsomkostningsteori’ skal forstås som projektets teoretiske fundament, hvorfra 
ovennævnte barrierer udledes. 
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1.3 Afgrænsning 
Formålet med afsnittet er at beskrive, hvilke afgrænsninger, der er foretaget i forlængelse af 
projektets problemformulering - det være sig teoretiske som empiriske afgrænsninger. 
 
Som det fremgår af problemformuleringen placerer projektet sig indenfor økonomisk teori, 
nærmere betegnet nyinstitutionel økonomisk teori. Adfærdsantagelserne, herunder 
rationalitetsforståelsen, der knytter sig hertil vil således fastholdes igennem hele projektet. 
Transaktionsomkostningsteorien anvendes i projektet til at fokusere på de omkostninger, der 
kan opstå i forbindelse med resultatløn, og ikke til en analyse af hvilken organisationsform, 
der igennem teorien ville være den mest effektive. Derfor afgrænser vi os fra dele af 
transaktionsomkostningsteorien, herunder de forskellige teoretiske dimensioner ved 
transaktioner.    
 
Tidsmæssigt bliver projektet begrænset til perioden, hvor Undervisningsministeriet udsteder 
bemyndigelse fra 1.oktober 2007 til resultatlønskontrakternes endte kontraktperiode i juli 
2008. Altså begrænser vi os til at fokusere på den umiddelbare indførelse af resultatløn. Dette 
betyder, at de politiske processer, der foranledigede indførelsen ikke inddrages. Ligeledes vil 
evalueringen af, hvilket output og outcome resultatlønskontrakterne konkret medfører ikke 
være en del af projektet. Fokusset er på de barrierer, der igennem kontrakterne og 
Undervisningsministeriets retningslinier kan identificeres. Dog vil det førkontraktuelle 
element inddrages i forbindelse med forhandlingssituationen imellem den enkelte 
gymnasierektor og bestyrelse. Lærerstaben som aktører inddrages ikke i projektet, da deres 
erfaringer med aflønningen af rektorerne igennem resultatløn må antages at være relativt 
begrænsede pga. konceptets relativt korte eksistens. I forbindelse med de foretagne interview 
har vi afgrænset os fra at inddrage medlemmer fra de enkelte bestyrelser, da vi fokuserer på 
den enkelte rektor. Bestyrelsesmedlemmer vil antageligt kunne bidrage med praktiske 
erfaringer i forbindelse med kontraktforhandlingerne, men i forhold til projektets fokus og 
problemstilling er rektorerne prioriteret højere. Samtidig indgår der i bestyrelserne interne 
samt eksterne medlemmer, hvilke antageligt har forskellige interesser, hvorfor ét 
bestyrelsesmedlem ikke kan være repræsentativt for bestyrelsen som helhed. Ligeledes 
fokuseres der kun på institutioner som indeholder en stx-linje, visse af de inddragne 
Resultatløn for gymnasierektorer 
 
8 af 86 
institutioner i projektet, indeholder også en hf-linje, men ikke alle. Grunden er, at 
sammenligningsgrundlaget, de enkelte institutioner imellem, ikke må være for divergerende. 
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2. Metode 
I det følgende redegøres for den anvendte metode samt projektrapportens opbygning ved 
hjælp af et visuelt projektdesign, hvorefter der vil blive redegjort for foretagne overvejelser i 
forhold til valg af empiri og teori samt kritik heraf. Herigennem bliver fremgangsmåden for, 
hvordan der nås fra problemformulering til konklusion belyst, forklaret og begrundet. Således 
redegøres der i det følgende for den overordnede projektstruktur (2.1), den anvendte teori 
(2.2) samt kritikken heraf (2.2.1), den anvendte empiri (2.3), interviewmetoden (2.4) og til 
sidst analysestrategien (2.5). 
 
2.1 Strukturen 
Formålet er, igennem projektet, at kunne besvare den opstillede problemstilling om hvilke 
barrierer, der kan identificeres ved indførelsen af resultatlønskontrakter for gymnasierektorer 
ud fra de anvendte teorier. For at fremme læserens forståelse for opbygningen af hvorledes 
projektet overordnet hænger sammen, følger en grafisk illustration af projektets, fulgt af en 
uddybende forklaring (se næste side). 
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Projektdesign: 
 
 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
       
 
 
 
 
 
 
 
Metode 
Projektdesign 
Valg af teori 
Valg af empiri 
Interviewmetode 
Analysestrategi 
 
Teori 
 
Principalagentteori 
Præsentation  
-New Public Management 
-Resultatløn 
- Gymnasieområdet 
Teori 
Transaktions-
omkostningsteori 
 
Adfærdsantagelser 
Analyse: 
 
Generel analyse: Ud fra UVM’s retningslinier, 
aktørbeskrivelsen, de foretagne interviews og de hertil 
udarbejdede analyseværktøjer foretages en undersøgelse af 
om der kan identificeres generelle barrierer. 
 
Kontraktbaserede analyse: Der undersøges, om der kan 
identificeres barrierer via de indsamlede kontrakter.  
 
Diskussion: Ud fra begge ovennævnte analyser opsamles 
diskussionen på baggrund af de identificerede barrierer 
samt de foretagne interviews.  
Konklusion 
Analyseramme 
Operationalisering 
af analyseværktøjer 
perspektivering 
Problemfelt 
Problemformulering 
Uddybning 
Afgrænsning 
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Forklaring af projektdesign 
I præsentationsdelen introduceres den reformbølge, der siden 1980’erne har præget den 
offentlige sektor i Danmark og i andre vestlige lande; New Public Management (NPM). 
Resultatløn præsenteres og placeres igennem afsnittet som en del af NPM-konceptet. 
Slutteligt præsenteres gymnasieområdet, hvor der især vil blive henvist til gældende 
lovgivning for området, og hvor de relevante aktører; Undervisningsministeriet (UVM), 
gymnasiebestyrelserne samt gymnasierektorerne præsenteres hver for sig og i deres indbyrdes 
forhold til hinanden.  
 
Den efterfølgende teoridel indledes med en introduktion af adfærdsantagelserne indenfor 
nyinstitutionel økonomisk teori, som de til projektet anvendte teorier begge hører indenfor. 
Efter præsentation af adfærdsantagelserne, præsenteres de to teorier, der anvendes i projektet; 
hhv. principal-agentteori og transaktionsomkostningsteorien. I analyserammen udledes der 
ud fra teorierne, operationaliserede analyseværktøjer, der er relevante i forhold til en analyse 
af gymnasierektorernes resultatlønskontrakter. Analyseværktøjerne repræsenterer barrierer, 
der kan forekomme ved hhv. udarbejdelse samt udfyldelsen af kontrakter. Hvor principal-
agentteorien fokuserer på de adfærdsmæssige barrierer, omhandler transaktionsomkostnings-
teorien de omkostningsrelaterede barrierer. 
 
De udarbejdede analyseværktøjer anvendes efterfølgende i 1) en generel analyse og 2) en 
kontraktbaseret analyse. Til den generelle analyse inddrages UVM’s retningslinier for 
indførelse af resultatløn, aktørbeskrivelsen samt udsagn fra de foretagne interviews. 
Kontrakterne inddrages derimod i den kontraktbaserede analyse, hvor de hertil opstillede 
analyseværktøjer anvendes. Vurderingerne fra begge analyser opsamles slutteligt i en 
diskussion, hvortil udsagn fra interviewene inddrages for at placere vurderingerne ind i 
aktørernes kontekst. Afslutningsvis, i konklusionen, opsamles analysens resultater og placeres 
i forlængelse af projektets problemformulering for en besvarelse af denne. Slutteligt 
præsenteres en perspektivering. 
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2.2 Valg af teori 
I det følgende præsenteres de teorier, der anvendes i projektet for at belyse projektets 
problemformulering. De pågældende teorier er principal-agentteori samt 
transaktionsomkostningsteori. Begge teorier kan placeres indenfor den nyinstitutionelle 
økonomiske teori (Nielsen 2005:93-94). Fælles for dem er således, at de begge opererer med 
samme adfærdsantagelser; hhv. begrænset rationalitet3og opportunistisk adfærd4, som 
præsenteres mere indgående i afsnit 4.1. 
 
Principal-agent teori 
Principal-agentteorien omhandler, hvorledes en principal kan give en agent incitament til at 
handle i forlængelse af principalens mål. Principal-agentteorien kan anvendes til at beskrive, 
hvordan en effektiv kontrakt opstilles således, at agenten agerer i forlængelse af principalens 
interesser. Faren er ellers, at agentens arbejdsindsats bliver skævvredet i forhold til enkelte 
målepunkter. Fordelen ved at anvende principal-agentteori er, at der igennem denne kan 
opstilles en række betingelser, der bør være opfyldt, for at resultatløn kan være et effektivt 
styreværktøj i den forstand, at principalen kan overføre egne mål til agenten uden, at 
arbejdsindsatsen bliver skævvredet. 
 
Transaktionsomkostningsteori 
Omkostninger defineres i teorien som omkostningerne ved at køre det økonomiske system 
(Williamson 1985:18), mens en transaktion opstår, når: ”… a good or service is transferred 
across a technologically separable interface. One stage of activity terminates and another 
begins.” (Williamson 1985:1). Transaktionsomkostningsteorien kan anvendes til at beskrive 
de omkostninger, der kan opstå i forbindelsen med oprettelsen, genforhandlingen og 
kontrollen af resultatlønskontrakter. En effektiv kontrakt i et principal-agentperspektiv er 
således ikke nødvendigvis en effektiv kontrakt ud fra transaktionsomkostningsteorien, da der 
kan være forbundet en række omkostninger ved kontrol, opfølgning af mål, osv. Ligeledes 
kan der være tilknyttet en række indirekte omkostninger, hvor resultatlønskontrakterne bl.a. 
kan medvirke til en demotivering af agenten. Transaktionsomkostningsteorien kan således 
                                               
3
 Begrænset rationalitet: antagelsen om at aktørerne intenderer at handle optimalt, men samtidig er bundet af 
deres kognitive begrænsninger, dvs. aktørerne kan ikke forudse alle de forhold, der er af betydning for deres 
handlinger, ydermere er de begrænset mht. deres kapacitet til at bearbejde al den information, de besidder, 
herunder at finde optimale løsninger. 
4
 Opportunistisk adfærd: antagelsen om at aktørernes handlinger bevidst fortages med et egennyttigt sigte. 
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anvendes til at belyse de direkte samt indirekte omkostninger forbundet med at indføre 
resultatløn, herunder at modarbejde agentens opportunistiske adfærd. 
 
2.2.1 Teorikritik 
Principal-agentteori 
Egennytteinteressen, som den er forklaret indenfor antagelsen om aktørernes begrænsede 
rationalitet, kan kritiseres for, at aktørerne er styret af andre interesser, f.eks. altruistiske og 
dermed sætter andres interesser frem for sin egen. Begrænset rationalitet kan betragtes som en 
videreudvikling af den neoklassiske økonomiske teoris adfærdsantagelse om fuldkommen 
rationalitet, hvor optimering her er erstattet af satisfiering, grundet de kognitive 
begrænsninger ved bearbejdning af til tider kompleks information. Klaus Nielsen (2005:116) 
argumenterer således for, at begrænset rationalitet indeholder en flig af social 
konstruktivisme og, at det rationelle dermed ikke er et fast begreb eftersom, hvad der opfattes 
som satisfierende er delvist betinget af den sociale kontekst, det fremkommer i. 
Forudsætningen for, at principal-agentteorien er relevant er dog blot, at agent og principal har 
forskellige mål. Hvilket kan eksemplificeres ved, at principalen ønsker at agenten arbejder 
længere, mens denne ønsker mere fritid (Bregn 2007a:135). At økonomiske incitamenter har 
indvirkning på aktørernes adfærd er en central grundantagelse for principal-agentteorien, og 
teorien kan dermed kritiseres for at fokusere for ensidigt på økonomiske incitamenter som 
værende styrende for menneskets ageren. Kritikken finder dog ikke genklang i empiriske 
undersøgelser (Bregn 2007a:134). 
 
Transaktionsomkostningsteori 
Adfærdsantagelsen om den opportunistiske adfærd, som er fællesnævner for både principal-
agentteorien samt transaktionsomkostningsteorien, kan kritiseres for, at diverse 
styringsstrukturer ikke kan yde beskyttelse mod opportunistisk adfærd, og at et valg af en 
styringsstruktur frem for en anden, derfor ikke kan forklares igennem adfærdsantagelsen. 
Dette er, såfremt kritikken er valid, undergravende for transaktionsomkostningsteorien, der 
netop omhandler valg af styringsstruktur i forhold til beskyttelse mod opportunistisk adfærd 
og medfølgende høje transaktionsomkostninger. Carsten Koch (2007:101) afviser kritikken da 
den baserer sig på en forkert præmis; ”Det er med andre ord kun ved at negligere 
forudsætningen om begrænset rationel adfærd, og erstatte den med en slags ureflekteret 
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automatadfærd, at den (…) kritik af antagelsen er holdbar”. Den opportunistiske 
adfærdsantagelse medfører et mistroisk menneskesyn, der ikke falder i god jord hos alle, da 
dette kan medføre implikationer i forholdet mellem leder og ansat (Ghoshal & Insead 1996). 
Heroverfor skal det dog indvendes, at den opportunistiske adfærdsantagelse ikke implicerer, 
at aktører vil handle opportunistisk, men at de kan. Som et klassisk eksempel kan nævnes det 
at have en lås på sin hoveddør. Det er ikke nødvendigt at antage at alle personer vil bryde ind, 
men bare at nogle (ikke nødvendigvis flertallet) vil gøre det, for at begrunde valget om at låse 
ens hoveddør (Koch 2007:90). 
 
2.3 Valg af empiri 
Afsnittet indeholder en beskrivelse af det empiriske materiale, der anvendes i analysen af 
gymnasierektorernes resultatlønskontrakter. Empirien består af UVM’s retningsliner for 
resultatlønskontrakter (UVM 2007b) samt ni indsamlede resultatlønskontrakter for 
gymnasierektorer. Ydermere inddrages fire kvalitative interviews foretaget med aktører 
indenfor feltet; hhv. to gymnasierektorer, direktøren for Gymnasieskolernes Rektorforening 
samt et dobbeltinterview med en kontorchef og en fuldmægtig ansat i UVM.  
 
Resultatlønskontrakterne blev indsamlet ved, at 1085 rektorer i Danmark blev kontaktet 
elektronisk og adspurgt om de ville udlevere deres resultatlønskontrakt til brug i projektet. Ud 
af disse, valgte ni at udlevere deres kontrakter, enten ved at sende dem elektronisk, eller ved 
at henvise til det konkrete gymnasiums hjemmeside. Der var stor forskel på, hvorledes de 
adspurgte gymnasierektorer reagerede på forespørgslen. Nogle reagerede ved at blive 
fornærmet over at vi spurgte til deres personlige kontrakter. Nogle sendte dem uden videre 
kommentarer, mens andre endnu ikke havde forhandlet en kontrakt på plads. Således er der 
risiko for, at der kan være afgørende forskelle på de kontrakter, der er blevet udleveret og 
dem, der ikke er. UVM’s retningslinier, for hvorledes resultatlønskontrakterne skal udformes, 
må dog forventeligt medføre, at forskellene er forholdsvis begrænsede. Samtidig vil der 
igennem retningslinierne kunne drages generelle konklusioner gældende for samtlige 
institutioner. 
 
                                               
5
 Oversigt over de gymnasier der er rettet henvendelse til: 
http://da.wikipedia.org/wiki/Kategori:Danske_gymnasier 
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Udover de indsamlede kontrakter samt UVM’s retningslinier er der, som tidligere nævnt, 
udarbejdet interviews med fire af områdets aktører; to gymnasierektorer, en kontorchef samt 
fuldmægtig fra UVM med ansvar for gymnasierektorernes resultatlønskontrakter og 
direktøren for Gymnasieskolernes Rektorforening. Baggrunden for valget af disse er, at det 
søges at afdække, hvordan de teoretiske problemstillinger forholder sig i virkeligheden. Ved 
at udvælge interviewpersoner fra forskellige aktørgrupper er det muligt at afdække hensigten 
bag, og de eventuelle konsekvenser, ved indførelsen af resultatlønskontrakterne. Det skal dog 
hertil påpeges, at ingen af de interviewede kan siges at være fuldt repræsentative for den 
aktørgruppe, de er en del af. Gennem interviewene skabes et billede af den enkelte aktørs 
opfattelse, hvilket ikke nødvendigvis er repræsentativt for alle andres, indenfor for samme 
aktørgruppe, opfattelse. 
 
Resultatlønskontrakter (Bilag 1-9) 
Projektets primære empiri består af ni resultatlønskontrakter fra forskellige gymnasier rundt i 
landet. Kontrakterne er indgået imellem rektor og bestyrelse på den enkelte institution. Her 
følger en oversigt over, hvilke gymnasiers resultatlønskontrakter vi er i besiddelse af, nummer 
for bilaget, navn på rektor for den konkrete institution, og i hvilken region denne er placeret: 
 
1. Bjerringbro Gymnasium, rektor Finn Rasmussen, Region Midtjylland. 
2. Himmelev Gymnasium, rektor Johnny Vinkel, Region Sjælland. 
3. Metropolitanskolen, rektor Hans Lindemann, Region Hovedstaden. 
4. Odense Katedralskole, rektor Jens Thodberg Bertelsen, Region Syddanmark.   
5. Ringkøbing gymnasium, rektor Tonny Hansen, Region Midtjylland.  
6. Roskilde Gymnasium, rektor Kurt Trangbæk, Region Sjælland.  
7. Roskilde Katedralskole, rektor  Claus Niller Nielsen, Region Sjælland. 
8. Skive Gymnasium, rektor Marianne Mide Michelsen, Region Midtjylland. 
9. Århus Statsgymnasium, rektor Keld Larsen, Region Midtjylland. 
 
Kontrakterne gælder for en etårig periode, eks. 1.8.2007-31.7.2008.  
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Undervisningsministeriets ’Bemyndigelse til at indgå af resultatlønskontrakter’ (UVM 
2007a) 
Bemyndigelsen, der er udsendt per 1. oktober 2007, anvendes i projektet, da det er UVM’s 
formelle erklæring, hvorved bestyrelserne på de selvejende undervisningsinstitutioner, får 
autorisation til at indgå resultatlønskontrakter med rektorerne. Herudover fastlægges den 
maksimale ramme for resultatlønsudbetalingen, i henhold til størrelsen af institutionen, målt 
på antallet af elever. 
 
Undervisningsministeriets ’Retningslinier for anvendelse af resultatløn for ledere ved 
selvejende uddannelsesinstitutioner’ (UVM 2007b) 
Som føljeton til bemyndigelsen følger UVM’s ’Retningslinier for anvendelse af resultatløn 
for ledere ved selvejende uddannelsesinstitutioner’, ligeledes udsendt 1.oktober 2007. Heri 
beskrives formålet med indførslen af resultatløn. Derudover beskriver retningslinierne, de 
rammer og vilkår som bestyrelsen og rektor skal overholde i udarbejdningen af kontrakterne, 
såsom form, varighed, indsatsområder mm. 
 
Interviews (Bilag 10-13) 
Udover de indsamlede kontrakter er der, som tidligere nævnt, foretaget fire interviews, med to 
gymnasierektorer, en kontorchef samt fuldmægtig fra UVM med ansvar for 
gymnasierektorernes resultatlønskontrakter og direktøren for Gymnasieskolernes 
rektorforening. De to rektorer, der er interviewet, er iblandt de kontrakter vi analyserer, men 
har i øvrigt ønsket ikke at citeres med navns nævnelse og er derfor anonymiseret. Igennem 
projektet vil de, i det omfang de inddrages, figurere som Rektor A (Bilag 10) og Rektor B 
(Bilag 11). Hos Gymnasieskolernes Rektorforening er fungerende direktør Steen Kildesgaard 
(SK) interviewet (Bilag 12). Hos UVM er kontorchef Lisbeth Bang Thorsen (LBT), med 
ansvar for det institutionelle tilsyn med gymnasier samt hf-kurser, og herunder har det 
ministerielle ansvar for resultatlønskontrakterne interviewet (Bilag 13). Tilstede var desuden 
fuldmægtig Karen-Iben Perelman (KIP). 
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2.4 Interviewmetode 
Interviewene har karakter af at være delvist strukturerede, dvs. at udover på forhånd opstillede 
spørgsmål, bliver der i interviewsituationen, spurgt dybere ind til de svar respondenten 
fremkommer med (Andersen 2006:168). Formålet med interviewene har været at belyse nye 
synsvinkler eller eventuelle problematikker, som er blevet overset, samt at placere de i 
analysen fremkomne vurderinger, ind i aktørernes kontekst. Ligeledes kan de interviewede 
aktører bidrage med, hvilke erfaringer de indtil nu har gjort. Som interviewere har vi i 
interviewsituationen besiddet en teoretisk samt praktisk viden om de emner, der er spurgt ind 
til. Med andre ord, er vi gået ind til interviewene med en form for forudfattet holdning, hvor 
respondenterne har kunnet nuancere perspektivet, og via deres praktiske erfaring indvie os i 
dagligdagserfaringer.  Interviewene bidrager dermed til besvarelsen af problemformuleringen, 
ved at uddybe og relatere de barrierer, der er identificeret via analysen, til aktørernes kontekst. 
 
Udformningen af de konkrete interviewspørgsmål er sket på baggrund af den teoretisk 
opstillede analyseramme. Dermed tager spørgsmålene både deres udgangspunkt i projektets 
teoriramme samt projektet problemformulering, da analyserammen er sammenkædningen af 
disse, ud fra netop problemformuleringen. 
 
2.5 Analysestrategi 
Formålet med analysen er at belyse projektets problemformulering, qua anvendelsen af den 
valgte teori på den indsamlede empiri. Som tidligere nævnt kan der igennem principal-
agentteorien opstilles en række betingelser, der bør være opfyldt før en kontrakt er effektiv og 
agenten dermed handler i forlængelse af principalens mål. Transaktionsomkostningsteorien 
anvendes til at analysere de omkostninger, der er forbundet med disse betingelser og de 
direkte omkostninger forbundet med at forhandle og kontrollere resultatlønskontrakter. Som 
beskrevet har teorierne divergerende syn på, hvad en effektiv kontrakt er.  
 
I analyserammen opstilles en række konkrete analyseværktøjer qua de to teorier. 
Analyseværktøjerne repræsenterer de barrierer, der kan opstilles ud fra principal-agentteoriens 
samt transaktionsomkostningsteorien, i forhold til resultatlønskontrakterne. I relation til 
projektets empiri kan teorierne forklare problemstillinger, der er gældende generelt for 
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resultatløn på gymnasieområdet og konkret i forhold til de enkelte kontrakter. Projektets 
analyse opdeles, i forlængelse af dette, i en generel analyse og en kontraktbaseret analyse. De 
barrierer der findes igennem hhv. den generelle analyse og den kontraktbaserede analyse 
bliver slutteligt diskuteret ud fra et helhedsperspektiv på indførelsen af resultatløn for 
gymnasierektorer.  
 
I den generelle analyse inddrages UVM’s retningslinier for indførelsen af resultatløn og 
aktørbeskrivelsen, ud fra den på området gældende lovgivning. Derudover inddrages 
udtalelser fra de foretagne interviews, for at udbrede de teoretiske vurderinger til aktørernes 
praktiske vurdering. Den generelle analyse omhandler problemstillinger, der kan forekomme 
hhv. før og efter kontraktindgåelsen, og de hertil udarbejdede analyseværktøjer vil, som 
navnet antyder, være generelle for samtlige gymnasier. Formålet er at identificere de barrierer, 
der kan være til stede ved indførslen af resultatlønskontrakter, og gør sig dermed gældende for 
samtlige institutioner. 
 
I den kontraktbaserede analyse anvendes de dertil opstillede analyseværktøjer på de ni 
indsamlede resultatlønskontrakter. Derudover anvendes elementer af aktørbeskrivelserne, 
ligesom der vil trækkes på enkelte centrale pointer fra den foregående generelle analyse6. 
Analysen er instrumentel i den forstand, at kontrakterne analyseres ud fra de betingelser, der 
bør være opfyldt ud fra principal-agentteori. Samtidig vurderes de omkostningsmæssige 
aspekter ud fra transaktionsomkostningsteorien. Formålet er at vurdere, hvorledes 
kontrakterne opfylder betingelserne opstillet i analyserammen og hvilke omkostninger, der 
kan antages at være forbundet dermed. 
 
Slutteligt vurderes de fremkomne resultater igennem de to analyser, i et helhedsperspektiv 
med inddragelse af de foretagne interviews. Formålet er at placere aktørerne i forhold til de 
identificerede barrierer, og derudover diskutere barriererne i forhold til hinanden, hvilket 
gerne skulle lede frem til den efterfølgende konklusion. 
                                               
6
 En forudsætning for at principal-agentteorien finder anvendelse er at der er et asymmetrisk informationsniveau 
tilstede imellem principal og agent. Eftersom informationsniveauet ikke kan udledes igennem kontrakterne er det 
nødvendigt først at analysere dette, hvilket derfor forekommer i den generelle analyse. 
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3. Præsentation 
I det følgende redegøres der for centrale elementer af New Public Management (NPM). 
Resultatløn er et delelement af NPM og der redegøres derfor for dette styringsværktøj i 
forlængelse af NPM. Gymnasieområdet har, som en del af den offentlige sektor, ligeledes 
været præget af en række reformer; hhv. Gymnasiereformen og Strukturreformen. Disse 
reformer præsenteres kort med fokus på de centrale elementer med betydning for 
gymnasieområdet. Derefter præsenteres Undervisningsministeriet (UVM), 
gymnasiebestyrelserne og gymnasierektorerne samt disses indbyrdes forhold således som det 
kommer til udtryk efter ovennævnte reformer. Slutteligt præsenteres introduktionen af 
resultatløn for gymnasierektorerne. 
 
3.1 New Public Management 
Den offentlige sektor har gennemgået mange forandringer i løbet af de sidste to årtier. En af 
disse forandringer er New Public Management (NPM), som er en samlebetegnelse for den 
liberalistiske reformbølge, der fra midten af 1980’erne, introduceredes og udbredtes i de 
angelsaksiske lande. I slutningen af det 20. århundrede er det også i de nordiske lande blevet 
mere almindeligt at bruge NPM-betegnelsen (Greve 2002).  NPM fokuserer, som en ny 
dimension i forhold til tidligere reformer, på hvor og hvordan offentlige serviceydelser 
produceres samt på de organisatoriske og ledelsesmæssige aspekter heraf. NPM kan derfor 
ikke anses som en entydig teori, men snarere en samlebetegnelse for en række reformer og 
forandringer indenfor den offentlige sektor i en række vestlige lande op igennem 1980’erne 
og 90’erne. Samlekonceptet repræsenterer med andre ord, en række delreformer og teknikker 
i den offentlige sektor verden over, som har det til fælles, at inspirationen stammer fra det 
private og fra en økonomisk og rationel tankegang (Klausen 2001:25).  
 
3.1.1 Indholdet af NPM 
Den britiske professor Christopher Hood opstiller syv punkter, der indholdsmæssigt kan 
beskrives som NPM-metoder, i sin artikel ’A public Management for All Seasons’ (Greve 
2007:8-9):  
 
o Synlig professionel ledelse 
o Eksplicitte mål for performance(mål og resultatstyring i værktøj til velfærd)    
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o Fokus på output (dvs. fokus på resultater) 
o Disaggregering/ opsplitning af offentlige organisationer (kontraktstyring) 
o Konkurrence og markedsliggørelse (udlicitering af offentlige opgaver)  
o Brug af ledelsesmetoder fra den private sektor 
o Effektiv ressourceudnyttelse  
 
NPM tager udgangspunkt i en kritik af den offentlige sektor for at være for stor og for 
bureaukratisk, i ordets negative forståelse, dvs. at den offentlige sektor er for regelfikseret og 
ufleksibel (Klausen 2001:25). For at imødekomme dette problem er løsningen, ifølge NPM’s 
fortalere at tage ved lære af den private sektor.  NPM-konceptet omhandler således ændringer, 
der er rettet imod en ændring af den offentlige sektors organisering med nøgleord som 
privatisering, decentralisering, markedsliggørelse, udlicitering, personaleledelse mv. (Klausen 
& Ståhlberg 1998:9). Kritikken af den offentlige sektors størrelse og funktionsmåde samt 
ineffektivitet er, har Klausen og Ståhlberg (1998) listet i 3 hovedpunkter: 
 
o At den er for stor, og store dele af den offentlige serviceproduktion burde skæres ned eller privatiseres 
samt med fordel kunne organiseres som i den private sektor. 
o At den er ineffektiv og dårligt ledet, og at man ligeledes kan lære meget af, hvordan dette gøres i det 
private. 
o At relationen mellem embedsmænd og politikere burde præges af, at politikere indskrænker sig til at 
træffe de politiske beslutninger, og overlader detailstyringen og gennemførelsen til embedsværket.  
 
NPM–konceptet anbefaler derfor, ved organiseringen af den offentlige sektors 
serviceproduktion, at der bl.a. sker en disaggregering af adskillige funktioner til semi-
kontraktuelle eller semi-markedsformer ved at introducere køber/sælger relationer, og ved at 
udskifte eller ændre tidligere centraliserede planlægnings– og udbyderfunktioner gennem 
decentralisering, udlicitering, privatisering etc. (Klausen & Ståhlberg 1998:11). Endvidere 
anbefaler NPM markedskontrol, øget konkurrence mellem offentlige udbydere og private 
virksomheder. Ved intern organisation og ledelse anbefaler NPM-konceptet især, at der sker 
et skift fra proces til resultatorientering, at organisationer ses som en række low-trust 
principal–agent relationer (snarere end som tillidsbaserede systemer) med et netværk af 
kontrakter, som sammenkæder (personlige) incitamenter med den enkelte arbejdsydelse, 
herunder motivation gennem økonomisk belønning, løndifferentiering og personlig 
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kontraktuel løndannelse. Endvidere anbefales det, at den offentlige sektor indfører 
ledelsesprincipper fra det private (Klausen & Ståhlberg 1998:11-12).  
 
NPM er bl.a. blevet kritiseret for at være for udemokratisk ved at underminere demokratiske 
ideer og principper. Der fokuseres for meget på effektivitet i snæver økonomisk forstand og 
for lidt på de bredere demokrati-hensyn, herunder inddragelse af borgere og berørte interesser 
(Greve 2007:6). Kritikken af NPM går ligeledes på, at den offentlige sektor bliver udhulet 
(’hollowed out’), og at staten er ved at miste sin styringskapacitet gennem udlicitering af 
statelige opgaver (Greve 2007:10).  NPM er endvidere blevet kritiseret for at bygge på naive 
forestillinger i forhold til kompleksiteten af målformulering og det normative grundlag for 
styring og handling, og tager dermed ikke hensyn til specifikke forhold, der kendetegner den 
offentlige sektor. Endvidere er NPM blevet kritiseret for at føre til uintenderede 
konsekvenser, herunder uhensigtsmæssig styringsadfærd med hensyn til mål og 
resultatstyring. De utilsigtede bieffekter på mellemlang sigt kan bl.a. være, at principal–agent 
relationer, kontrakter og kontrol virker demotiverende og forøger 
transaktionsomkostningerne. (Klausen 2001:31) 
 
3.2 Resultatløn 
I forbindelse med indførelsen af NPM-konceptet, har resultatløn været en del af mange tiltag i 
et nyt lønsystem, som det offentlige har indført, og som tidligere primært har været udbredt 
og kendt i den private sektor som præstations– og resultatbaserede lønsystemer (Bregn 
1998:41). Resultatløn skal derfor ses som en del af mål- og resultatstyringskonceptet jf. 
NPM–afsnittet. Resultatløn repræsenterer en videreudvikling af decentrale lønformer, som har 
vundet større indpas i Danmark siden slutningen af 1980’erne. Resultatlønsformen, som vi 
kender den i dag, blev indført ved overenskomstfornyelsen i 1997, hvor resultatløn blev 
formaliseret som et muligt fjerde lønelement (KL 2004:8). I forbindelse med ovennævnte 
overenskomstfornyelse blev der således lagt op til, at resultatløn skulle blive ”en del af lønnen 
for offentlige ansatte i såvel den statslige som den kommunale […] sektor” (Bregn 1998:41).  
Med andre ord er der i de nye lønsystemer lagt op til, at lønnen i langt højere grad skal knyttes 
til medarbejdernes arbejdsindsats og resultater (Finansministeriet 1999:3). Et grundlæggende 
formål ved indførelsen af resultatløn i den offentlige sektor er at motivere de ansatte til 
effektiviseringsforbedringer gennem økonomiske incitamenter. 
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3.2.1 Hvad er resultatløn 
Der hersker mange forskellige opfattelser af resultatløn og resultatmål. Men for alle 
resultatbaserede lønformer7 gør det sig gældende, at der ikke decideret er tale om nogen 
selvstændig aflønningsform, men derimod et supplement til de gældende lønsystemer. En stor 
del af debatten vedrørende resultatløn har omhandlet målfastsættelsen; hvad kan måles og 
hvordan gøres det? (Finansministeriet 1999:4). Resultatmål skal således forstås som de krav, 
der skal opfyldes inden for en nærmere fastlagt periode. Det vil sige, når der opstilles 
(resultat)mål, skal det præcist indgå, hvilke resultater der skal nås, og hvornår målene skal 
være nået. Begrebet resultatløn defineres hos KL (2004:17) som: ”En lønforbedring, der 
udmøntes på en i forvejen aftalt og kendt måde i forhold til forvaltningens, institutionens, 
virksomhedens målsætninger og/eller resultater.”. Hos Finansministeriet (2000:20) fremgår 
det, at: ”Resultatløn er i princippet kontrakter/aftaler, der indebærer, at vederlag tildeles og 
udmøntes på baggrund af en række på forhånd aftalte og definerede resultatkrav.” 
 
Som overnævnte citat indikerer, betyder resultatløn med andre ord, at en del af ens løn 
afhænger af, de resultater der opnås. Betegnelsen resultatløn skal hermed anvendes som 
tillæg, der står i forhold til de ansattes resultater på en måde, som er fastlagt og aftalt på 
forhånd (Bregn 1998: 42).  
 
Der findes forskellige udformninger af resultatlønsordninger. En resultatlønsordning kan fx 
være udformet således, ”at størrelsen af resultatlønnen varierer afhængigt af det resultat, der 
opnås. Ordningerne kan også indrettes således, at der udmøntes et fast beløb, såfremt nogle 
på forhånd specificerede resultater opnås” (Bregn 1998:42). Resultatløn sigter direkte mod 
personer og kan anvendes i form af individ8- eller gruppe9 baserede ordninger – eller som en 
kombination af begge former Finansministeriet 2000:20). Ud fra overnævnte 
resultatlønsordninger gør det sig generelt gældende, at de udbetales i form af 
engangsvederlag. Denne form for resultatbelønning sker udelukkende, hvis der ydes en 
indsats udover det sædvanlige og ikke ved blot at udføre det ’normale’ arbejde.    
 
                                               
7
 Resultatbaserede lønformer: Resultatløn, Resultatorienteret løn og Præstationsorienteret løn. 
8
 F.eks. hvis en enkelt medarbejder indgår en kontrakt om resultatløn med sin overordnede.  
9
 F.eks. hvis en gruppe af medarbejdere indgår en resultatlønskontrakt med ledelsen. 
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3.2.2 Fire typer resultatløn 
Der findes fire forskellige typer af resultatløn (KL 2004: 17-20):  
o Kvantitativ effektivisering  
o Kvalitativ effektivisering  
o Målbaseret aftale  
o Ikke-planlagt effektivisering.  
 
Kvantitativ effektivisering opgøres ud fra mængden af serviceydelse målt i forhold til 
ressourceindsatsen. Med andre ord betyder det, at der skal være sket en forbedring af 
effektiviteten, uden at der sker en forøgelse af ressourceindsatsen, altså ’mere af det 
samme.’10 Endvidere skal en kvantitativ effektivisering være målelig (KL 2004:18).  
 
Kvalitativ effektivisering opgøres ud fra kvaliteten af opgaven målt i forhold til 
ressourceindsatsen. Hvilket betyder, at der sker en bedre opgaveløsning for de samme 
penge.11 Produktions- og servicekvaliteten skal være stigende uden at ressourceindsatsen 
forøges, og rammeaftalen skal være konstaterbar. 
 
Målbaseret aftale fokuserer ikke ret meget på effektivisering, men derimod at opfyldelse af 
bestemte målsætninger udløser resultatløn.12 
 
Ikke-planlagt effektivisering går ud på, at der kan aftales resultatløn for aktiviteter, der ikke er 
planlagte. Anvendelse af denne form sker, hvor der ikke eksisterer en resultatlønsaftale, 
selvom der grundet medarbejderindsatsen er opnået kvantitative eller kvalitative 
effektiviseringer det pågældende sted, hvilket konstateres efterfølgende. Modsat de tre nævnte 
resultatlønstyper, som er udformet på en fremadrettet lønudmøntning, fokuserer denne fjerde 
resultatlønstype på en bagudrettet.13 
 
                                               
10
 Kvantitativ effektivisering kan f.eks. være flere hjemmebesøg, kortere sagsbehandlingstid, flere passede børn 
etc.  
11
 Kvalitativ effektivisering kan f.eks. være bedre sagsbehandling, bedre integration af tosprogede børn i 
folkeskolen, bedre vedligeholdelse af vej- og parkarealer etc.   
12
 Målbaseret aftale kan f.eks. være en forbedret indsats på bestemte arbejdsområder, indførelse af nye 
arbejdsmetoder etc. 
13
 Ikke-planlagt effektivisering kan f.eks. være en byfest som roses meget af borgerne, eller hvis en kollega bliver 
sygemeldt i en periode og resterende kollegaer løser de ekstra opgaver uden organisationen ansætter en vikar etc.     
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3.2.3 Fordele og ulemper ved resultatløn 
Resultatløn indebærer en lang række fordele, men også ulemper og utilsigtede effekter. 
Resultatløn som middel kan såvel medføre både en større grad af målopfyldelse i en 
organisation, men samtidig skabe en risiko for uhensigtsmæssige konsekvenser. Nogle af 
fordelene ved indførelsen af resultatløn er, at resultatlønnen kan motivere og fungere som et 
værktøj, der kan få medarbejderne til at arbejde i retning af et givet mål og yde en ekstra 
indsats. Endvidere kan resultatløn skabe accept af kontrol. Hvis kontrollen udføres i 
forbindelse med resultataflønning, kan det for de implicerede være lettere at acceptere 
kontrollen. (Bregn 2004:13). Resultatløn synliggør mål og prioriteringer (KL 2004:18). 
Selvom resultatlønsvederlaget kan være begrænset, og det økonomiske incitament småt, kan 
alene formuleringen af mål virke effektivitetsforøgende. Resultatløn kan ligeledes medvirke 
til, at der sættes fokus på arbejdsmetoder, heraf en mere effektiv løsning af arbejdsopgaverne i 
form af udvikling af nye og mere effektive arbejdsgange samt lønstigninger (KL 2004:18).  
 
Nogle af de grundlæggende argumenter imod indførelsen af resultatløn er bl.a., at resultatløn 
kan medvirke til en skævvridning af arbejdsindsatsen, hvilket betyder, at arbejdsindsatsen 
rettes mod det, der belønnes på bekostning af det, der ønskes (Bregn 2004:16).  Hermed bliver 
andre opgaver som ikke honoreres forsømt; ”what gets measured gets done” (Bregn 
2007b:10). Resultatløn kan være demotiverende for de medarbejdere, der ikke indgår i 
resultatlønsordninger. Resultatet kan endvidere afspejle andet end de ansattes indsats, fx kan 
interne forhold i en organisation påvirke det resultat der kan nås. Endvidere kan de resultater, 
der opfyldes afhænge af eksterne forhold som en organisation ikke har indflydelse på (fx 
lavkonjunktur). Et andet argument imod resultatlønsaftaler er forbundet med de administrative 
transaktionsomkostninger, i form af tid til at udforme, forhandle, administrere samt ændre 
eller tilpasse resultatlønsaftalen (Bregn 2004:19). 
 
Som en del af den offentlige sektor præges gymnasieområdet ligeledes af offentlige reformer. 
Siden år 2000 har især Gymnasiereformen og Strukturreformen influeret på gymnasiernes 
organisering. I det følgende redegøres der kort for, hvilke betydninger disse reformer har haft, 
og hvorledes forholdet imellem Undervisningsministeriet (UVM), gymnasiebestyrelserne og 
gymnasierektorerne er beskrevet igennem gældende lovgivning for området. 
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3.3 Gymnasiereformen & Strukturreformen 
Mandag den 1. august 2005 trådte gymnasiereformen i kraft. Lovforslaget om uddannelsen til 
studentereksamen (stx) som også kaldes for gymnasieloven blev vedtaget d. 5. februar 2004 af 
et bredt flertal bestående af Venstre, Socialdemokratiet, Dansk Folkeparti, Konservativt 
Folkeparti, Socialistisk Folkeparti, Radikale Venstre, Kristendemokraterne og løsgængeren 
Anders Møller. 106 stemte for forslaget, 2 imod14. Et udtalt mål med Gymnasiereformen er at 
bringe faglighedsbegrebet ind i en nutidig kontekst. Således skal gymnasieelevernes faglighed 
og studiekompetence styrkes igennem indførelsen af nye arbejdsformer, som f.eks. 
projektarbejde, og ved centralt styrede undervisningsplaner. Det langsigtede mål er, at flere 
elever vælger en videregående uddannelse efter endt og bestået gymnasieforløb15. 
Gymnasieloven er baseret på en redegørelse til Folketinget om de gymnasiale uddannelser 
udgivet af undervisningsministeriet 2003. Ud af de udfordringer gymnasierne står overfor og 
som nødvendiggjorde en reform på området er, ”kravene om en rationel og effektiv 
ressourceudnyttelse.” (UVM 2003:11). En del af reformen består således i at ændre styringen 
af uddannelsesinstitutionerne frem mod en styring med større fokusering på output.  Dette 
indebærer en tydeliggørelse af målene og rammerne for gymnasierne og øget vægt på 
landsdækkende resultatmåling (UVM 2003:43). 
 
I 2007 trådte Strukturreformen i kraft, hvor bl.a. antallet af landets kommuner blev reduceret 
til 98 og de tretten daværende amter blev erstattet af fem regioner. På gymnasieområdet betød 
Strukturreformen, at det almene gymnasium og hf blev placeret i staten som selvejende 
institutioner. På gymnasierne blev der indsat en ekstern bestyrelse med eksterne 
repræsentanter fra bl.a. kommuner, region og erhvervsliv, med det overordnede ansvar for 
gymnasiets drift, herunder ansættelse og afskedigelse af rektoren (IM 2004:45). 
 
Netop outputstyring og decentralisering, som når gymnasierne bliver selvejende institutioner, 
er en central del af føromtalte udvikling indenfor den offentlige sektor, NPM. 
Reformeringerne af gymnasieområdet kan således placeres i forlængelse af NPM-
udviklingen. 
 
                                               
14
 http://www.ft.dk/Samling/20031/afstem/419.htm 
15
 http://www.uvm.dk/nyheder/gymaftale.doc 
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3.4 Aktører  
Formålet med kapitlet er at skabe et overblik over genstandsfeltet og de aktører, der optræder 
i dette. De inddragede aktører, er gymnasierektorerne, bestyrelserne på gymnasierne samt 
Undervisningsministeriet (UVM). Udover aktørpræsentationen præsenteres gymnasieområdet 
kort igennem den gældende lovgivning på området. 
  
Formålet med gymnasierne er at studieforberede og almendanne eleverne således, at der 
skabes grundlag for en videregående uddannelse. Med studieforberedelse og almendannelse 
forstås, at eleverne udvikler en faglig indsigt, studiekompetence, fortrolighed med forskellige 
arbejdsformer og desuden opnår kompetencer som selvstændighed, samarbejdsvillighed og 
sans for at opsøge viden (§ 1-4 LBK nr. 444). 
 
3.4.1 Gymnasiebestyrelsen 
Hvert enkelt gymnasium i Danmark ledes af en bestyrelse, der består af 6-10 medlemmer, 
hvoraf flertallet skal være udefrakommende, men dog primært fra lokalområdet. Bestyrelsen 
skal samlet have kendskab til: ”uddannelsesudvikling, kvalitetssikring, ledelse, organisation 
og økonomi, herunder vurdering af budgetter og regnskaber” og skal have ”erfaring fra 
erhvervsliv, grundskolesektor og den videregående uddannelsessektor” (§ 16 stk. 3 LOV nr. 
575). Bestyrelsens opgave består i at varetage den overordnede ledelse af gymnasiet og 
fastsætter selv forretningsordenen. Bestyrelsen ansætter og afskediger gymnasiets rektor, samt 
fastlægger retningslinjerne for vedkommendes virksomhed (§ 19 stk. 1-2 LOV nr. 575). 
Bestyrelsen er ansvarlig for gymnasiets drift ”herunder for forvaltningen af de statslige 
tilskud.” (§ 20 LOV nr. 575), der skal forvaltes så de er til størst mulig gavn for gymnasiets 
formål. 
 
Bestyrelsen er således ansvarlig for den overordnede drift af gymnasiet, og skal som led i 
dette ansætte en rektor til at varetage den daglige drift i forlængelse af bestyrelsens 
målsætninger for gymnasiet. 
 
3.4.2 Gymnasierektoren 
Rektoren på det enkelte gymnasium er ansvarlig for gymnasiets daglige ledelse overfor den 
siddende bestyrelse. Rektorens opgave er primært at sørge for: 
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1) at uddannelserne gennemføres i overensstemmelse med gældende regler, 
2) at de undervisningsmæssige forhold er forsvarlige,  
3) at det af bestyrelsen godkendte budget overholdes, og  
4) at institutionens virksomhed i øvrigt er i overensstemmelse med bestyrelsens beslutninger og 
retningslinjer  
(§ 20 stk. 2 LOV nr. 575). 
 
Rektorens funktion består derudover i bl.a. at fastsætte studie- og ordensreglerne og træffe 
beslutninger om sanktioner for det enkelte gymnasium, dog i sammenspil med 
undervisningsministeriet, der ”fastsætter nærmere regler om studie- og ordensreglerne, 
herunder om iværksættelse af sanktioner over for elever” (§ 24 stk. 1-3 LBK nr. 444). 
Derudover har rektorerne det overordnede ansvar for gymnasiets undervisning, prøver og 
eksamen overfor undervisningsministeriet. Ligeledes skal rektorerne fastlægge et system for 
kvalitetsvurdering og resultatvurdering af undervisningen og elevernes uddannelse. 
 
Rektoren er således ansat af bestyrelsen til at varetage den daglige drift i forlængelse af 
bestyrelsens beslutninger og retningslinjer. Vedkommende er hermed den overordnede 
driftsansvarlige for de undervisningsmæssige forhold og det er desuden rektoren, der i 
konkrete sager foretager vurderinger vedrørende sanktioner overfor eleverne og lærere. 
 
3.4.3 Undervisningsministeriet (UVM) 
Gymnasierne er overordnet underlagt UVM, der qua undervisningsministeren fastsætter og 
administrer den gældende lovgivning for institutionerne (LOV nr. 575). 
Gymnasiebestyrelserne er således ansvarlige overfor UVM i forhold til institutionens drift og 
forvaltning af statslige tilskud. Ved manglende overholdelse af påbud kan 
undervisningsministeren beslutte, at bestyrelsen skal træde tilbage eller alternativt sætte 
institutionen under administration (§ 20 stk. 1-3 LOV nr. 575). Ligeledes er det igennem 
UVM, at gymnasierne modtager midler, bl.a. i form af taxametertilskud (§ 30 LOV nr. 575). 
Det er ligeledes UVM’s ansvar at føre tilsyn med institutionerne således, at disse overholder 
den gældende lovgivning samt regler, herunder aftaler om løn- og ansættelsesvilkår (§§ 50 & 
52 LOV nr. 575). 
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UVM har således det overordnede tilsyn med gymnasiernes drift, hvilket betyder at både 
rektor og bestyrelse står til ansvar overfor de af UVM udsendte regler og love. UVM har 
ligeledes en central placering i forhold til anvendelsen af resultatløn for gymnasierektorer, 
eftersom det er indført på baggrund af UVM’s bemyndigelse (UVM 2007a). 
 
Imellem gymnasierektorerne og gymnasiebestyrelserne forekommer et vist interesseoverlap i 
og med, at det er bestyrelsens ansvar at ansætte en rektor til den daglige drift i forlængelse af 
bestyrelsens målsætninger. Formår rektoren ikke dette, er det bestyrelsens opgave at afskedige 
denne. Der tegner sig således et billede af en treleddet principal-agentrelation, hvor UVM er 
principal overfor rektor og bestyrelse, mens bestyrelsen samtidig er principal overfor den 
enkelte rektor. 
  
I det følgende præsenteres de formelle aspekter vedrørende indførelsen af resultatløn for 
gymnasierektorer, herunder hvilke formelle krav, der er sat af UVM i forhold til 
udformningen af kontrakterne, og hvad der bør inddrages. 
 
3.5 Resultatløn for gymnasierektorer 
På baggrund af fuldmagten fra UVM af d. 1. oktober 2007 (UVM 2007a) bemyndiger UVM 
bl.a. gymnasiebestyrelserne til at indgå en resultatlønskontrakt med gymnasiernes øverste 
ledere, herunder. bl.a. rektoren på de enkelte gymnasier. Resultatlønskontrakter skal 
indeholde en beskrivelse af konkrete mål som rektoren forventes at fokusere på. Formålet 
med kontrakten er bl.a. ”at understøtte den lokale proces imellem bestyrelse og institutionens 
daglige ledelse om, hvilke overordnede målsætninger og prioriteringer der i det kommende 
skoleårs arbejde skal have særlig opmærksomhed.” (UVM 2007b:2). 
Resultatlønskontrakterne skal således understøtte bestyrelsens strategi for gymnasiet, og skal 
skabe øget synlighed og gennemskuelighed i opgavevaretagelsen.  Det er obligatorisk for 
bestyrelserne at anvende resultatløn i forhold til den øverste leder, dvs. rektoren, og 
kontrakterne skal løbe fra d. 1. august til den 31. juli det efterfølgende år, hvilket dog ikke kan 
opfyldes det første år, eftersom bemyndigelsen og retningslinjerne blev udsendt d. 1. oktober 
2007. Kontrakterne skal derfor være indgået senest d. 1. december 2007 (UVM 2007b:7). 
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Igennem kontrakten skal bestyrelsen i samarbejde med rektor vælge minimum tre 
indsatsområder, opstille minimum tre mål og medfølgende indikatorer. Indsatsområder er 
opdelt i tre kategorier: de obligatoriske indsatsområder, de valgfrie indsatsområder og de 
institutionsspecifikke indsatsområder. Det obligatoriske indsatsområde for gymnasierne (stx) 
er studieparathed¸ mens det for HF er frafald. Indikatoren for studieparathed er andelen 
elever, der gennemfører adgangsgivende eksamen indenfor den normerede tid, samt den 
generelle karakterudvikling på den enkelte institution. Indikatoren for frafald opgøres på 
baggrund af den enkelte institutions registrering af dette (UVM 2007b:3). 
 
Udover det obligatoriske indsatsområde skal institutionen indenfor de valgfrie indsatsområder 
vælge ét til to af følgende indsatsområder: 
 
Højt fagligt niveau, f.eks. 
I. Initiativer, der fokuserer på at højne elevernes/de studerendes/kursisternes faglige niveau, så de får 
de bedste forudsætninger for forsat uddannelse og fodfæste på arbejdsmarkedet. 
Stærke og udviklingsorienterede institutioner, f.eks. 
II. Initiativer, der styrker udviklingen af et innovativt læringsmiljø. 
III. Initiativer, der synliggør institutionens uddannelses- og vidensmæssige profil samt styrker 
institutionens rolle i forhold til det omkringliggende samfund. 
IV. Initiativer, der sikrer målrettet kompetence- og organisationsudvikling, herunder lærerkvalificering. 
V. Fokus på synlig ledelse, der sikrer fokus og forankring af institutionens formål. 
Effektiv institutionsdrift, f.eks. 
VI. Initiativer, der sikrer en effektiv og målrettet personaleanvendelse. 
VII. Initiativer, der effektiviserer den økonomiske og administrative drift. (UVM 2007b:4) 
 
Til sidst skal bestyrelsen formulere ét til to institutionsspecifikke indsatsområder. Bestyrelsen 
kan dog vælge at inddrage de ovennævnte valgfrie indsatsområder som de 
institutionsspecifikke indsatsområder (UVM 2007b:4). 
 
Vægtningen i kontrakten imellem de enkelte mål er op til den enkelte bestyrelse at fastsætte. 
UVM anbefaler dog, at hvert mål vægtes ”idet dette giver en differentiering imellem målene.” 
(UVM 2007b:8). Det er den enkelte institution, der afholder udgifterne til resultatløn indenfor 
institutionens normale budget, dvs. der medfører ikke yderligere tilskud til oprettelsen af 
resultatlønsordningen. UVM fører dog kontrol med udbetalingsprocenten og en 
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udbetalingsgrad på 100 % forventes kun i særlige tilfælde. Selve den økonomiske ramme er 
fastsat i henhold til antallet af elever på den pågældende institution (UVM 2007b:5). 
Kontrollen sker ved en screening af udbetalingsprocenterne og udvalgte institutioner vil 
således blive bedt om at indsende resultatlønskontrakter og vedrørende dokumentation. 
 
De præsenterede formelle krav vedrørende anvendelsen af resultatløn for gymnasierektorer 
samt præsentationen af aktørerne vil i analysen anvendes sammen med de indsamlede 
resultatlønskontrakter, de foretagne interviews og den anvendte teori. I det følgende afsnit 
præsenteres teorien, hvorefter de konkrete analyseværktøjer præsenteres, således at disse er 
anvendelige overfor empirien. 
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4. Teori 
I det følgende præsenteres de teorier, der senere anvendes ved analysen samt de 
bagvedliggende adfærdsantagelser, der er fællesnævneren for begge teorier. De anvendte 
teorier, er principal-agentteori samt transaktionsomkostningsteori, hvilke begge er placeret 
indenfor den nyinstitutionelle økonomiske teori (New Institutional Economics (NIE)), hvorfor 
de også uden eklektiske problemer kan anvendes sammen. 
 
Teorierne anvendes i relation til resultatlønskontrakterne, da de opererer med forskellige 
barrierer, der kan opstå ved anvendelsen af resultatløn. Som nævnt i analysestrategien, er 
analysen opdelt i en generel og en kontraktbaseret analyse. Nedenfor er skitseret, hvilke 
barrierer der opstilles i analyserammen, hvilken teori de er baseret på og om disse anvendes i 
den generelle eller kontraktbaserede analyse. Nogle af arbejdsværktøjerne vil finde 
anvendelse i begge analyser, da de er relevante i forhold til de generelle omstændigheder samt 
ved kontrakterne, hvilket fremgår af nedenstående skema: 
Analysedel: Analyseværktøj: Teoriforankring: 
Generel analyse: Adverse selection Principal-agentteori 
- Skjult handlen - 
- Flerperiodeproblemet - 
- Dækningsproblemet - 
- Direkte omkostninger Transaktionsomkostningsteori 
Kontraktbaseret analyse: Vægtningsproblemet Principal-agentteori 
- Dækningsproblemet - 
- Kvalitetsproblemet - 
- Vurderingsproblemet - 
- Direkte omkostninger Transaktionsomkostningsteori 
 
4.1 Adfærdsantagelser 
Udgangspunktet for den klassiske økonomiske teori er metodeindividualisme, hvilket betyder 
at hændelser forklares med udgangspunkt i individuelle rationelle aktørers handlinger.  
Rationalitet skal her forstås ved, at aktørerne i enhver situation, vil optimere deres interesser, 
ud fra deres givne præferencer. Disse interesser antages at være eksogent givne og dermed 
også relativt stabile over tid (Nielsen 2005:100). Samtidig forudsættes det, at aktørerne 
besidder fuldkommen information, dvs. aktørerne kan overskue alle handlemuligheder, sortere 
disse og derefter handle i overensstemmelse med deres strategiske egeninteresse. Dette 
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medfører en vis forudsigelighed og beregnelighed af aktørernes handlen, hvorfor det inden for 
neoklassisk økonomisk teori er muligt at opstille matematiske modeller med fokus på 
ligevægtstilstande. 
 
NIE følger den neoklassiske antagelse om metodeindividualisme, dvs. egeninteressen er 
stadigvæk det grundlæggende bag aktørens ageren. NIE indebærer dog en central korrektion i 
forhold til den enkelte aktørs kapabilitet. Aktøren er præget af en række kognitive 
begrænsninger, hvilket medfører at denne ikke er i stand til at overskue og bearbejde al den 
modtagne information. Derfor er fuldkommen information heller ikke længere muligt, og 
aktørens rationalitet er således begrænset som et epistemologisk vilkår. På baggrund heraf, 
handler aktøren derfor ikke med fuldkommen rationalitet, men begrænset rationalitet 
(bounded rationality) (Torfing 2005:51). Begrænset rationalitet medfører, at aktøren ikke 
længere kan handle med hensyntagen til al tilgængelig information, og derfor heller ikke vil 
vælge den til tidspunktet mest optimale løsning. I stedet må aktøren vælge den umiddelbart 
mest satisfierende løsning. Aktøren handler således intentionelt rationelt under kognitive 
begrænsninger (Nielsen 2005:104; Williamson 1985:45; 1995:213). Den ufuldkommende 
information medfører endvidere en informationsasymmetri aktørerne imellem i forhold til 
bestemte situationer. Der vil således være forskel på, hvor meget aktørerne ved, og hvornår de 
ved det (Hendrikse 2003:92). Kombineres dette med en yderligere antagelse indenfor NIE 
om, at aktørerne er opportunistiske, medfører det, at den ene part kan (mis)bruge sit 
informationsoverskud overfor den anden part. Opportunisme defineres hos Williamson 
(1985:47) som: ”self-interest seeking with guile” og endvidere: ”More generally, opportunism 
refers to the incomplete or distorted disclosure of information, especially to calculated efforts 
to mislead, distort, disguise, obfuscate, or otherwise confuse”. Med andre ord kan 
opportunisme defineres som, at aktørerne er villige til at snyde, bedrage og vildlede i det 
omfang de kan komme af sted med det16 (Hendrikse 2003:94). På den måde fører 
adfærdsantagelserne hos NIE til, at markedet ikke længere er så forudsigeligt og 
gennemsigtig, som neoklassisk teori forudsætter. Situationer er ofte komplekse, grundet 
aktørernes kognitive begrænsninger, og er dermed præget af en væsentlig grad af usikkerhed, 
hvor en række eksterne faktorer kan påvirke aktørernes adfærd. Dette medfører, at forholdet 
                                               
16
 Dermed ikke sagt, at alle aktører er opportunistiske. Som et klassisk eksempel kan nævnes det at have en lås 
på sin hoveddør. Det er ikke nødvendigt at antage at alle personer vil bryde ind, men bare at nogle (ikke 
nødvendigvis flertallet) vil gøre det, for at begrunde valget om at låse ens hoveddør (Koch 2007:90). 
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aktørerne imellem ikke er deterministisk, dvs. at der ikke nødvendigvis er en snæver 
sammenhæng imellem eksempelvis en sælgers indsats og vedkommendes udbytte (Hendrikse 
2003:95). Desuden opstår der usikkerhed i forlængelse af den opportunistiske 
adfærdsantagelse, da aktørerne ikke kan være sikre på, at den indgåede aftale er optimal under 
de givne omstændigheder, samt hvorledes de udfyldes af den anden part. For kontrakter har 
de to adfærdsantagelser dermed følgende konsekvenser: 
Adfærdsantagelser: Begrænset rationalitet Opportunisme 
Implikationer for 
kontraktteori: 
Udformningen af en fuldkommen 
kontrakt er umulig. 
Kontrakter baseret på løfter er 
naive. 
(Lippert-Rasmussen & Mols 1994:19) 
  
Indenfor NIE er aktørerne således ikke fuldstændige rationelle, men intentionelt rationelle og 
derudover potentielt opportunistiske. De kognitive begrænsninger medfører, udover den 
ufuldstændige rationalitet, også en asymmetri i informationsniveauet, samt en usikkerhed i 
forhold til, hvorledes aktørerne vil handle. Som nævnt er de anvendte teorier begge placeret 
indenfor NIE, og deler dermed ovennævnte adfærdsantagelser. 
 
4.2 Principal-agentteori 
Det følgende teoriafsnit indeholder en kort præsentation af de centrale begreber indenfor 
principal-agentteorien. Principal-agentrelationen er blandt de mest grundlæggende i 
økonomisk teori da den beskriver, hvorledes et kontraktuelt forhold mellem to parter kan 
struktureres, herunder hvilke adfærdsmæssige problemstillinger kontraktindgåelsen kan 
medføre. Overordnet omhandler principal–agentteorien, hvordan en principal kan få en agent 
til at handle i overensstemmelse med principalens mål, i en situation karakteriseret ved 
asymmetrisk information. Ved asymmetrisk information besidder principal og agent ikke 
samme information og der er i øvrigt usikkerhed med hensyn til sammenhængen mellem 
agentens indsats og resultatet heraf (Bregn 1998:3). En relation kan betegnes som værende 
principal-agentpræget, når den ene part (agenten) handler på vegne af den anden part 
(principalen). En klassisk principal-agentrelation er f.eks. ansættelsesforhold (Bregn 
2007a:113). I sin mest simple form indeholder principal-agentrelationen kun to personer og 
defineres således: 
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”One person (the principal) hires the other (the agent) to perform a certain task. The relationship is 
governed by a contract, which is chosen and designed by the principal.  Subsequently it is the agent 
who decides whether to accept the contract.” (Hendrikse 2003:90) 
 
Som det fremgår af citatet, beskæftiger teorien sig med, hvordan principalen kan designe en 
kontrakt, som motiverer agenten til at handle i principalens interesse. I den forbindelse er der 
tale om såvel formelle som uformelle kontrakter17. Det er op til agenten at beslutte, hvor stort 
et engagement denne vil lægge i fuldførelsen af kontrakten. Det centrale problem hertil er, 
grundet det asymmetriske informationsniveau, at principalen sjældent har fuld kontrol med, 
hvor meget arbejde agenten reelt lægger i udførslen af sit beskikkede job. Der er derfor tale 
om tab af kontrol for principalen. Kun agenten har fuldt kendskab til, de omstændigheder 
han arbejder under og hans reelle arbejdsindsats. Principal–agentteorien omhandler derfor 
situationer, hvor der eksisterer asymmetrisk information mellem principalen og agenten, 
hvilket opstår pga. af den begrænsede rationalitet og deraf begrænsede informationsniveau, 
som beskrevet i afsnittet om adfærdsantagelser og indebærer, som nævnt i forrige afsnit, et 
brud med den neoklassiske tradition om perfekt rationalitet. (Bregn 2007a:116; Hendrikse 
2003:90). Udover det asymmetriske informationsniveau, antages det ligeledes indenfor 
principal-agentteorien, at aktørerne er opportunistiske. 
 
Der eksisterer to hovedproblemer i forbindelse med netop asymmetrisk information og 
adfærdsantagelsen om aktørernes mulige opportunistiske adfærd; henholdsvis adverse 
selection, som relaterer sig til ex ante, dvs. før kontraktindgåelsen, samt moral hazard som 
relaterer sig til ex-post, dvs. efter kontraktindgåelsen (Williamson 1985:45). Adverse selection 
omhandler situationer, hvor agenten skjuler information, der er relevant for principalen, inden 
kontraktindgåelsen18. Adverse selection kaldes også skjult information (hidden information) 
(Bregn 2007a:113; Hendrikse 2003:159). Moral hazard omhandler derimod situationer, hvor 
agenten udnytter, at principalen ikke kan overvåge dennes handlinger efter 
                                               
17
 Formelle kontrakter refererer til skriftlige bindende kontrakter mellem parterne, hvorimod en uformel kontrakt 
er en ikke skriftlig aftale mellem parterne. 
18
 Eventuelt skjult information kan inden kontraktindgåelsen søges afdækket af agent og principal via hhv. 
signalering samt screening. Signalering udføres af agenten, der besidder den private information. Agenten vil 
forsøge at overbevise principalen om, at denne er en fornuftig samarbejdspartner gennem tillidsvækkende 
erklæringer. Et eksempel på dette kan fx være, at agenten fremviser uddannelsespapirer osv. Screening udføres 
derimod af principalen, som ikke besidder den private information. Screening foretages ved fx at give agenten 
flere handlingsalternativer, agentens valg af alternativer kan afsløre den skjulte eller private information, som 
agenten besidder. Et eksempel på screening kan fx være, at principalen beder agenten om referencer vedr. 
jobansøgning (Hendrikse 2003:178-182).  
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kontraktindgåelsen. Moral hazard-problemer opstår kun i situationer, hvor der er asymmetrisk 
information og hvor agenten dermed kan handle i skjul. Moral hazard kaldes også skjult 
handlen (hidden action) (Bregn 2007a:113; Hendrikse 2003:106). 
 
Adverse selection og Moral Hazard er de centrale begreber indenfor principal-agentteori. Af 
disse følger en række betingelser, der bør være opfyldt for at kunne udarbejde og anvende en 
effektiv kontrakt. Disse forklares senere i analyserammen, hvor de samtidig operationaliseres 
i forhold til projektets empiriske problemstilling.  
 
4.3 Transaktionsomkostningsteori 
Som navnet på teorien antyder, omhandler transaktionsomkostningsteori omkostningerne ved 
transaktioner og kan ligesom principal-agentteorien, placeres indenfor den nyinstitutionelle 
økonomiske teori (Williamson 1985:16). Hos Williamson (1985:1) opstår transaktioner, når 
”…a good or service is transferred across a technologically separable interface. One stage of 
activity terminates and another begins.”. Omkostninger defineres, med udgangspunkt i 
Kenneth Arrows definition, som omkostningerne ved at køre det økonomiske system 
(Williamson 1985:18). Med inspiration fra fysikkens univers, er der tale om 
friktionsomkostninger og ikke produktionsomkostninger (Williamson 1985:19). 
Omkostningerne relaterer sig således ikke til de fysiske elementer ved at holde en produktion 
kørende eller levere serviceydelser, men i stedet til de omkostninger, der er forbundet med: 
”processen med udformning, gennemførelse og kontrol af overførslen” (Lippert-Rasmussen & 
Mols 1994:10). Transaktionsomkostningsteorien beskæftiger sig således med de relative 
transaktionsomkostninger, der opstår ved forskellige former for organisering, dvs. 
organisering via marked, samarbejde eller internt i en virksomhed. I relation til projektet 
inddrages transaktionsomkostningsteorien til at analysere nogle af de omkostninger, der kan 
være forbundet ved at aflønne via resultatløn og ikke de relative omkostninger ved alternative 
organiseringsformer. For kontrakter er der forbundet omkostninger før kontraktindgåelsen ved 
at lave udkast, forhandle kontrakten på plads og sikre foranstaltninger (safeguards), der sikrer 
at kontrakten overholdes. Der er ligeledes forbundet omkostninger efter kontraktindgåelsen, 
hvor der er omkostninger forbundet med usikkerhed, dvs. forstyrrelser, der interferer i forhold 
til den planlagte kontrakt. Derudover er der ex post løbende omkostninger forbundet med 
kontrol af kontraktopfyldelsen og ved tilpasning af kontrakten, hvis dette findes nødvendigt. 
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Ex ante-omkostningerne og ex post-omkostningerne er gensidigt forbundne, således at jo 
større omkostninger, der er forbundet ex ante, jo lavere omkostninger antages der at være ex 
post (Williamson 1985:20-22). Omkostninger kan opdeles i direkte omkostninger, som 
præsenteres som arbejdsværktøj i analyserammen og indirekte omkostninger, der som begreb 
bliver inddraget fortløbende i projektet. De indirekte omkostninger relaterer til, at der ved 
udarbejdelsen af resultatlønsordninger skabes en noget-for-noget holdning hos parten, hvilket 
på sigt kan medføre, at ydelser ud over det aflønnede medfører en forventning om belønning. 
Nye mål skal således implementeres i kontrakten, hvis det skal forventes at den ansatte 
inkluderer disse. Dette medfører så en stigning i de direkte omkostninger. Utilfredshed og 
demotivation er også dele af de indirekte omkostninger, hvis den ansatte føler at 
resultatlønsordningen er uretfærdig, eller hvis ordningen skaber en forventning om adfærd, 
der ikke betragtes som ’rigtig’. De indirekte omkostninger relaterer til de adfærdsmæssige 
omkostninger, der kan være forbundet med at indføre resultatlønskontrakter (Bregn 1998:58). 
 
I den nedenstående analyseramme forklares de direkte omkostninger, som relaterer sig til 
forhandling, kontrol, osv. af kontrakterne. 
 
4.4 Analyseramme 
Afsnittet har til formål at operationalisere den ovenfor præsenterede teoriramme, så denne 
bliver anvendelig i den efterfølgende analyse. På baggrund af teorien udledes en række 
analyseværktøjer, der senere i analysen anvendes på de enkelte resultatlønskontrakter samt 
Undervisningsministeriets (UVM) retningslinjer for anvendelse af resultatløn. Først 
præsenteres en effektiv kontrakt, ud fra principal-agentteorien samt 
transaktionsomkostningsteorien. Efterfølgende præsenteres de værktøjer, der relaterer sig til 
principal-agentteorien og problemstillingerne hhv. ex ante og ex post, hvoraf 
flerperiodeproblemet, vægtningsproblemet, dækningsproblemet, kvalitetsproblemet samt 
vurderingsproblemet relaterer sig til de aspekter, der i henhold til principal-agentteorien, bør 
være afstemt i en effektiv kontrakt. Det sidste analyseværktøj tager udgangspunkt i 
transaktionsomkostningsteorien, hvor fokus er på de direkte omkostninger forbundet med 
indførelsen af resultatlønskontrakter. De enkelte analyseværktøjer er opdelt i forhold til, 
hvorvidt der er tale om generelle betragtninger, gældende for samtlige kontrakter, eller om 
konkrete analysepunkter, der kan variere i hver kontrakt. 
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4.4.1 Effektive kontrakter 
Som nævnt omhandler principal-agentteorien, at principalen ønsker at agentens mål skal blive 
dennes. Dette gøres vha. af en incitamentskontrakt, der giver agenten incitament til at handle i 
forlængelse af principalens mål. Incitamentet gives ved, at der igennem kontrakten er 
beskrevet en belønning for agentens eventuelle resultater. Med andre ord skal kontrakten 
sikre, at: ”agenten ved at maksimere sin nytte maksimerer principalens nytte” (Bregn 
1998:46). I den simple klassiske model omhandler principal-agentteorien kunsten i både at 
give agenten incitament til at udføre principalens mål, men samtidig sørge for at agenten er 
indstillet på at indgå kontrakten19 (Bregn 2007a:120). I nyere tid er dette ene problem blevet 
suppleret af en række andre problemstillinger, der omhandler ”hvordan man får agenten til at 
yde den rigtige indsats” (Bregn 2007a:121). Udgangspunktet for Holmstrom og Milgrom 
(1991:25) er, at agenten har flere forskellige opgaver eller, at agentens enkelte opgave 
indeholder flere dimensioner. Hvis elementer af arbejdsindsatsen er svære at måle, får agenten 
incitament til at lægge arbejdet der, hvor det er nemmest at måle (Holmstrom & Milgrom 
1991:35). Incitamentsproblemer skal således betragtes ud fra en helhedsvurdering, hvor 
diverse aspekter af agentens arbejdsområde sættes i forhold til hverandre, således at en 
eventuel skævvridning af arbejdsindsatsen undgås (Holmstrom & Milgrom 1991:50). I en 
effektiv kontrakt er der således taget højde for diverse skævvridningsproblematikker, der kan 
relateres til agentens arbejdsområde, da faren ellers er, at principalens ønskede målsætninger 
afviger fra agentens målsætninger. Hvis agentens arbejdsområde er sammensat og/eller er 
forbundet med stor usikkerhed, vil kontrakten nødvendigvis være kompliceret, hvilket jf. 
transaktionsomkostningsteorien betyder, at den er forbundet med en række omkostninger. En 
effektiv kontrakt, i henhold til principal-agentteorien, vil således ikke altid være den mest 
effektive ved inddragelse af transaktionsomkostningsteorien og vice versa (Bregn 2007a:133). 
De efterfølgende analyseværktøjer repræsenter på den måde hver især barrierer, der kan 
forekomme ved indførelsen samt anvendelsen af kontrakter, her resultatlønskontrakter, ud fra 
hhv. principal-agentteori og transaktionsomkostningsteori. 
 
                                               
19
 En grundantagelse i den klassiske principal-agentteori er, at principalen er risikoneutral, mens agenten er 
risikoavers. Dette betyder at ”agenten foretrækker et fast beløb frem for et usikkert beløb, der efter en statistisk 
beregning har den samme forventede værdi” (Bregn 2007:118). Risikoaversionen indgår ikke som aspekt i 
projektet, eftersom gymnasierektorerne og bestyrelserne er blevet påtvunget indførelsen af resultatlønskontrakter 
med en på forhånd defineret beløbsramme. 
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4.4.1.1 Ex Ante - Adverse Selection 
Adverse Selection: Adverse selection betegner, som nævnt i teoriafsnittet, de problemer der 
kan opstå ex ante, dvs. før kontraktindgåelsen, hvor den ene part udnytter et eventuelt 
asymmetrisk informationsniveau i forbindelse med kontraktindgåelsen. (Bregn 2007a:113). 
Hvis eksempelvis agenten, der som nævnt er karakteriseret ved at kunne handle opportunt, 
udnytter privat information ved kontraktindgåelsen, bliver det umuligt for principalen at 
kompensere herfor, da principalen ikke er klar over, hvilken type af agent han har med at 
gøre, herunder agentens reelle præferencer og hensigter (Hendrikse 2003:161). For at der kan 
opstå et adverse selection problem kræver det, at der eksisterer et asymmetrisk 
informationsniveau i principal-agentforholdet. Asymmetrisk information før 
kontraktindgåelsen, er derfor det første udledte analyseværktøj. Da vi, som nævnt i 
præsentationen af aktører, opererer med et treleddet principal-agentforhold, hvor UVM er 
principal i forhold til gymnasiebestyrelserne, der samtidig er principal i forhold til 
gymnasierektorerne, skal informationsniveauet afdækkes for hvert af disse led. 
Informationsniveauet vil blive afdækket igennem områdets konkrete organisering og igennem 
UVM’s retningslinier for udarbejdelse af resultatlønskontrakter. 
 
 Generel Analyse: For at undersøge om der kan opstå adverse selection-problemer, 
undersøges det om informationsniveauet imellem hhv. UVM, gymnasiebestyrelserne og 
gymnasierektorerne kan betegnes som asymmetrisk inden kontraktindgåelsen. 
 
4.4.1.2 Ex Post - Moral Hazard 
Moral Hazard: Moral hazard-problemer opstår ex post, dvs. efter kontraktindgåelsen. 
Problemet opstår ved, at agenten har mulighed for at udnytte asymmetrisk information efter 
kontaktindgåelsen til at skjule sine handlinger. I et kontraktforhold præget af asymmetrisk 
information, vil principalen kun kunne kontrollere det output agenten producerer, men ikke 
den reelle arbejdsindsats agenten ligger heri (Hendrikse 2003:114). Dette kommer sig af, at 
agenten ofte har mere specialiseret viden og er tættere på eksempelvis institutionen og de 
affærer der rører sig dagligt, end principalen. Herudover vil principalen have svært ved at 
observere om et utilfredsstillende resultat skyldes agentens dovenskab eller blot uheldige 
omstændigheder. Agenten har således mulighed for at handle i skjul, eftersom principalen 
ikke kan kontrollere dennes arbejdsindsats. Adfærdsantagelserne medfører, at agenten kan 
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finde på at handle opportunt, så længe det kun er outputtet der kontrolleres og ikke 
arbejdsprocessen. Ligesom med adverse selection afhænger moral hazard-problemstillingen 
af, at der er et asymmetrisk informationsniveau imellem parterne. I forlængelse heraf, vil det i 
projektet blive undersøgt, hvorvidt et eventuelt asymmetrisk informationsniveau giver 
mulighed for skjult handlen efter kontraktindgåelsen. 
 
 Generel Analyse: For at undersøge om der kan opstå moral hazard-problemer, undersøges 
det om informationsniveauet imellem UVM, gymnasiebestyrelserne og gymnasierektorerne 
kan betegnes som asymmetrisk efter kontraktindgåelsen. 
 
Flerperiodeproblemet: Flerperiodeproblemet omhandler kontrakter, der forløber gentagne 
gange, modsat en simpel principal-agent model, der omhandler en enkelt periode. Når der er 
tale om kontrakter over flere perioder, betyder det, at agentens opportunistiske adfærd 
mindskes. Dette skyldes, at den asymmetriske information afdækkes, eftersom både agenten 
og principalen lærer om hinanden og agentens resultater kan dermed lettere overvåges. 
Agentens incitament til at udvise moral hazard reduceres ligeledes, eftersom agenten har en 
interesse i et godt omdømme således, at det fremtidige samarbejde mellem principalen og 
agenten kan fortsætte (Bregn 2007a:125-126). Hvor agentens omdømme kan medvirke til at 
øge dennes indsats, kan skraldeeffekten derimod føre til den modsatte effekt. Agentens 
interesse i forbindelse med genforhandling af en kontrakt, kan føre til en lavere indsats, fordi 
resultater i en periode kan få negative konsekvenser for agentens kontraktindgåelse i den 
følgende periode. Med andre ord betyder skraldeeffekten, at hvis agenten opfylder 
kontraktens mål i en periode, kan det give foranledning til, at principalen øger kravene for 
målopfyldelsen i efterfølgende periode. For at agenten ikke skal risikere, at målene bliver sat 
yderligere op, yder agenten således ikke en ekstra indsats (Bregn 2007a:127; Hendrikse 
2003:146-147).  Analysen af flerperiodeproblemer tager udgangspunkt i UVM’s retningslinier 
(2007b) om forlængelse og genforhandling af resultatlønskontrakterne. 
 
 Generel Analyse: For at undersøge flerperiodeproblemet, vurderes det, hvorvidt det, at 
resultatlønskontrakterne løber over flere perioder, kan medføre en hhv. negativ eller positiv 
adfærd. 
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Vægtningsproblemet: Vægtningsproblemet omhandler aflønningen imellem de forskellige 
opgaver. Konsekvensen ved ikke at vægte opgaverne korrekt i forhold til hinanden, kan 
incitamentsmæssigt betyde, at der sker en skævvridning af arbejdsindsatsen således, at de 
opgaver der belønnes bedst vægtes mest (Bregn 1998:49).  
 
 Kontraktbaseret Analyse: For at undersøge vægtningsproblemet, undersøges det hvorledes 
vægtningen af de enkelte indsatsområder er foretaget i kontrakterne. 
 
Dækningsproblemet: Dækningsproblemet tager udgangspunkt i, at agenten varetager flere 
opgaver. For at undgå at nogle opgaver tillægges større værdi frem for andre, bør samtlige 
opgaver belønnes. Faren ved ikke at inddrage samtlige opgaver er, at agenten koncentrer 
arbejdsindsatsen om de afmålte opgaver og tilsidesætter de ikke-aflønnede (Bregn 1998:48). 
 
 Generel Analyse: For at undersøge dækningsproblemet, undersøges det igennem UVM’s 
retningslinier, hvordan fordelingen af indsatsområder er foretaget. 
 
 Kontraktbaseret Analyse: For at undersøge dækningsproblemet, undersøges det igennem 
resultatlønskontrakterne, hvilke mål der er inkluderet og hvorledes disse afspejler den 
konkrete institutions målsætning. 
  
Kvalitetsproblemet: Kvalitetsproblemet omhandler, hvilke dimensioner, der er inkluderet i 
kontrakterne. Kontrakter kan indeholde kvantitative samt kvalitative elementer. Dækker 
resultatindikatoren udelukkende kvantitative elementer, dvs. hvor der alene satses på 
mængden af det producerede, kan dette medvirke til, at der sker en forvridning til fordel for 
de kvalitative elementer, hvor kvaliteten ignoreres20. Dette betegnes også 
akkordproblematikken (Bregn 1998:151).  
 
 Kontraktbaseret Analyse: For at undersøge kvalitetsproblemet, undersøges det igennem 
resultatlønskontrakterne, hvordan de kvalitative og kvantitative mål er vægtet. 
                                               
20
 Det er ved kontrakternes mål ikke altid lige tydeligt om målene er kvantitative eller kvalitative, som eksempel 
kan nævnes: ”Iværksættelse af mindst ét projekt der befordrer et konkret samarbejde mellem Århus 
Statsgymnasium og en videregående uddannelse med henblik at øge elevernes for og viden om uddannelse efter 
STX” (Bilag 9). Grænsen imellem om et mål er kvalitativt eller kvantitativt er således ved nogen af målene 
flydende. Derfor er der igennem projektet foretaget en skønsvurdering i forhold til enkelte måls karakteristika. 
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Vurderingsproblemet (subjektive/objektive indikatorer): Vurderingsproblemet omhandler 
den vurdering, der i sidste ende bestemmer graden af målopfyldelse. Ved objektive 
vurderinger er det muligt for en tredjepart at kontrollere vurderingen. Vurderingen er således 
baseret på resultater, der kan konstateres af en udefrakommende part. Subjektive vurderinger 
baserer sig derimod på, at principalen foretager et skøn af graden af målopfyldelse. Dermed 
kan visse moral hazard-problemstillinger i forhold til agentens instrumentelle ageren undgås, 
men subjektive vurderinger indebærer samtidig en række nye problemstillinger. Ved at 
principalen foretager et skøn i forhold til vurderingen, kan en række usaglige dimensioner 
influere på vurderingen. Bl.a. kan agentens personlige forhold til principalen spille en rolle. 
En negativ vurdering igennem et skøn kan ligeledes virke uretfærdigt og demotiverende for 
den ansatte (Bregn 1998:55-56). Objektive og subjektive vurderinger kan dog i sammenhæng 
fungere som et givtigt værktøj for principalen, hvis dennes mål ikke udelukkende kan baseres 
ud fra objektive vurderinger. De to vurderinger kan i sammenhæng således fungere som 
komplementære størrelser (Bregn 2007a:127-128). 
 
 Kontraktbaseret analyse: For at undersøge vurderingsproblemet, undersøges det igennem 
resultatlønskontrakterne om disse baserer sig på subjektive eller objektive vurderinger af 
målopfyldelsen. 
 
4.4.1.3 Omkostninger 
Direkte omkostninger: Direkte omkostninger omhandler omkostningerne ved:  
”udformningen af resultatlønsordningen, drift af ordningen i form af resultatopgørelser og beregninger af 
resultatløn, omkostninger ved ændring af ordningen, hvis betingelserne ændres, samt omkostninger forbundet 
med forhandling af ordningen” (Bregn 1998:58).  
 
Omkostningerne forbundet med gymnasierektorernes resultatlønskontrakter vil således være: 
1) oprettelse af resultatlønskontrakten, 2) opgørelse af resultatlønsmålene, 3) monitorering af 
rektorernes målopfyldelse og 4) årlig genforhandling af resultatlønskontrakten. Ved 
overvågning af agenten, kan principalen skaffe information om, hvorvidt agenten i sit arbejde 
handler i overensstemmelse med principalens mål. Formålet ved at overvåge agenten kan bl.a. 
være, at begrænse agentens opportunistiske adfærd samt begrænse den asymmetriske 
information imellem de to parter. Overvågning er dog ikke omkostningsfrit; ”Supervision not 
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only generates additional information but also entails additional costs” (Hendrikse 
2003:145). Det er ikke tale om en overvågning, hvorom målene bliver opfyldt, men om en 
overvågning af selve arbejdsprocessen hen imod målopfyldelsen. Igennem analysen vil 
omfanget af de direkte omkostninger blive belyst ved granskning af de konkrete 
resultatlønskontrakter. 
 
 Generel Analyse: For at undersøge de direkte omkostninger, undersøges UVM’s formelle 
krav vedrørende anvendelsen af resultatlønskontrakter. 
 
 Kontraktbaseret Analyse: For at undersøge de direkte omkostninger, undersøges det 
igennem resultatlønskontrakterne, hvilke omkostninger, der er forbundet med kontrol af 
kontrakterne. 
 
4.4.2 Opsummering 
De opstillede analyseværktøjer repræsenterer barrierer, der er knyttet til hhv. principal-
agentteorien og transaktionsomkostningsteorien, ved indførelsen og anvendelsen af 
resultatlønskontrakter (incitamentskontrakter). Som nævnt er der en sammenhæng imellem de 
adfærdsmæssige barrierer og de omkostningsmæssige barrierer, da en effektiv kontrakt 
indenfor principal-agentteorien ikke nødvendigvis er det indenfor 
transaktionsomkostningsteorien og omvendt. Analyseværktøjerne anvendes i de efterfølgende 
afsnit i en general analyse og en kontraktbaseret analyse på projektets empiri. Slutteligt 
diskuteres de fremkomne vurderinger ud fra et helhedsperspektiv, hvor barriererne vurderes i 
forlængelse af hinanden. 
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5. Generel Analyse 
I dette afsnit analyseres Undervisningsministeriets (UVM) retningslinier (UVM 2007b), med 
inddragelse af aktørkarakteristikken, ud fra de generelle arbejdsværktøjer, dvs. adverse 
selection, moral hazard, flerperiodeproblemet, direkte omkostninger samt dækningsproblemet. 
Derudover inddrages citater fra de foretagne interviews for at supplere de teoretiske 
vurderinger med aktørernes praktiske erfaringer. Formålet er at identificere mulige barrierer i 
de udstedte retningslinier fra UVM, da denne udgør den formelle ramme for de enkelte 
kontrakter. Ud fra de generelle arbejdsværktøjer, er der derfor tale om forhold, som gør sig 
gældende for alle kontrakter, mens aktørernes udtalelser selvsagt kun kan repræsentere egne 
erfaringer. 
 
5.1 Informationsniveauet 
Rektoren for det enkelte gymnasium er udpeget af bestyrelsen, som den daglige leder af 
institutionen og er dermed ansat til at varetage bestyrelsens retningslinier for gymnasiet. 
Bestyrelserne er således ikke direkte involveret i rektorens konkrete arbejdsindsats og kan 
umiddelbart kun få indsigt igennem det output, der produceres. Derudover indhenter 
bestyrelsen information ved, en opfølgende samtale med rektoren om foregående års 
resultatopfyldelse (UVM 2007b:8), ligesom der løbende holdes bestyrelsesmøder, hvor rektor 
deltager. Samtidig er der indsat medlemmer fra den konkrete institution; både lærere og 
elever, i de enkelte bestyrelser. Disse må antages at have konkret indsigt i de specifikke 
omstændigheder, for den enkelte institution og dermed også delvist i rektorens arbejde. 
Overordnet set er der dog tale om et asymmetrisk informationsniveau imellem den enkelte 
rektor (agent) og bestyrelse (principal), hvilket jf. principal-agentteorien kan udnyttes af 
agenten før og efter kontraktindgåelsen. 
 
5.2 Ex Ante 
Ud fra analyseværktøjet adverse selection, undersøges mulige identificerede barrierer på 
baggrund af den overnævnte asymmetriske information mellem UVM, bestyrelsen samt 
rektor, dvs. barrierer, der relaterer sig til ex ante-problemet (før kontraktindgåelsen). 
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5.2.1 Adverse selection 
UVM har igennem retningslinierne (UVM 2007b) pålagt gymnasiebestyrelserne at indgå 
kontrakter med gymnasierektorerne, og dermed opstår der et tvungent principal-agentforhold 
imellem disse to parter. Jf. aktørafsnittet (3.4) eksisterer der dog et vis interessefællesskab 
imellem bestyrelse og rektor, ligesom forholdet aktørerne imellem kan betragtes som et 
treleddet principal-agentforhold. 
 
I retningslinierne er det beskrevet, at kontrakterne skal skabe øget synlighed og 
gennemskuelighed i forhold til den enkelte institutions resultater (UVM 2007b:2). Selve 
kontraktforhandlingerne foregår imellem bestyrelse og rektor, hvor disse skal blive enige om 
fastlæggelsen af de økonomiske rammer, mål og indikatorer (UVM 2007b:7). De 
interviewede rektorer fremhæver selv, at de har haft stor indflydelse på uformningen af 
kontrakten, dog begrænset af UVM’s retningslinjer. Rektor B (RB) udtaler, omkring 
fastlæggelsen af de to valgfrie indsatsområder: ”Jeg foreslog bestyrelsesformanden det [de 
valgfrie indsatsområder], og han synes det var meget fornuftigt.” (Bilag 11). Endvidere 
påpeger RB, at denne ”under ingen omstændigheder” (Bilag 11) er blevet dikteret nogle mål 
af bestyrelsen. Samtidig påpeger RB som fordel ved kontraktindgåelsen, ”at det bevidstgør 
nogle processer, som får mig til at tænke over nogle ting, som måske vil have været lidt i 
baggrunden” (Bilag 11). Dette ligger i forlængelse af, hvad kontorchef Lisbeth Bang Thorsen 
(LBT) fra UVM fremhæver som et af de klare mål ved indførelsen af kontrakterne, nemlig at 
”… resultatløn er et godt redskab imellem ledelsesniveauerne til at sikre at man får lavet en 
prioritering af, hvad der er de vigtige indsatsområder” (Bilag 13). 
 
Når resultatlønskontrakterne skal skabe synlighed og gennemskuelighed i forhold til de 
vigtigste indsatsområder, fungerer kontrakten også som et billede af institutionen udadtil. Det 
kan derfor betvivles, hvor ambitiøse mål der opstilles i resultatlønskontrakterne. Ved at sætte 
krav til rektoren som denne ikke kan løfte, signaleres eventuelt negative aspekter ved 
institutionen ud til omverdenen. De interviewede rektorer fremhæver som nævnt også, at de i 
høj grad selv har kunnet fastlægge mål og indikatorer.  
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I forhold til principal-agentteorien kan der herfor forelægge risiko for adverse selection 
mellem institutionen som helhed21 og UVM. Når bestyrelse og rektor skal formulere mål i 
kontrakten, kan den private information vedrørende den reelt påkrævede arbejdsindsats hos 
rektor, for at opfylde målene, skjules for UVM, således at indikatorerne for de enkelte mål 
sættes relativt lavt, hvormed chancen for målenes opfyldelse øges. Relativt lave indikatorer 
vil betyde mindre krav til rektors ydede arbejdsindsats, og desuden øge chancerne for en 
højere lønbonus. Bestyrelsen vil ligeledes have en vis interesse i et stort udbetalingsvederlag 
til rektor, da det indikerer at rektoren i høj grad har kunnet efterleve målene, og dermed som 
nævnt signalerer, at gymnasiet er en velfungerende institution. Hvorimod en lav udbetaling vil 
indikere det modsatte. Denne problemstilling dækker dog også den mulighed, at bestyrelserne 
vil anvende kontrakterne mere ambitiøst, hvor de ønsker at udvikle gymnasiet, og derigennem 
sætte højere krav til rektor. Bestyrelsen kan igennem kontrakterne udspecificere målene for 
det fortløbende år og kan dermed bruge kontrakterne til at tydeliggøre disse mål og sikre, at 
rektoren arbejder hen imod disse. 
 
Som beskrevet ovenfor er der risiko for adverse selection imellem den enkelte institution som 
helhed og UVM. Dette udelukker dog ikke, at der også i forholdet imellem den enkelte rektor 
og bestyrelse kan forekomme adverse selection. Dette indebærer eksempelvis, at rektoren kan 
udnytte sin konkrete viden om gymnasiet, og de omstændigheder han arbejder under til egen 
fordel i kontraktforhandlingerne og dermed opnå en mere fordelagtig kontrakt. 
 
I forhold til de to principal-agentrelationer, forekommer relationen imellem UVM og den 
enkelte bestyrelse som den mest fremtrædende, da de fælles interesser mellem bestyrelsen og 
rektor er så eksplicitte. UVM kunne have kompenseret for denne fællesinteresse, ved enten at 
afkræve en generel kontrakt for samtlige institutioner, eller ved selv at indgå som part i 
kontraktforhandlinger mellem bestyrelsen eller rektor. Det besværliggøres dog af, at de 
enkelte gymnasier er forholdsvis differentierede, og at eleverne har divergerende 
socioøkonomiske baggrunde alt efter, hvor i landet gymnasiet er placeret. 
                                               
21
 Ved institution som hentydes til rektor samt bestyrelse som enkeltaktører med sammenfaldende interesser. 
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5.3 Ex Post 
I forlængelse af analyseværktøjerne flerperiodeproblemet, moral hazard, direkte omkostninger 
samt dækningsproblemet, undersøges hvilke mulige barrierer, der kan være til stede ved 
indførelsen af resultatløn for gymnasierektorer. Hvor der tidligere afsnit identificeredes 
barrierer, som var relateret til ex ante kontraktuelle problemstillinger, vil de overnævnte 
analyseværktøjer relatere sig til ex post kontraktuelle problemstillinger, dvs. efter 
kontraktindgåelsen. 
 
5.3.1 Moral hazard 
Som beskrevet ovenfor kan informationsniveauet imellem den enkelte rektor og bestyrelse, og 
imellem bestyrelserne og UVM betegnes som asymmetrisk. Dette medfører, at den enkelte 
rektor har mulighed for skjult handlen overfor bestyrelsen og ligeledes, at institutionen som 
helhed har mulighed for skjult handlen overfor UVM. Konkret betyder det for rektoren, at 
dennes private information kan udnyttes til egen vinding i udførelsen af det daglige arbejde, 
med henblik på den afsluttende evaluering af opfyldelsesgraden for de forskellige mål. 
Ligeledes kan den private information udnyttes til at modificere målresultaterne. Dette kan 
især forekomme ved de ikke-målbare resultater, som primært er baseres på rektorens 
skønsvurdering af, i hvilken grad målene er opfyldt. 
 
Som nævnt i forhold til adverse selection kan det antages, at bestyrelsen har en åbenlys 
interesse i at fremstille institutionen som velfungerende. En lav opfyldelsesgrad kan tolkes 
som, at institutionen ikke er velfungerende og en høj som det modsatte. De efterfølgende 
analyseværktøjer relaterer ligeledes til ex post kontraktuelle problemstillinger, og ligger 
således i forlængelse af problemstillingen vedrørende moral hazard. 
 
5.3.2 Flerperiodeproblemet 
Resultatlønskontrakterne for gymnasierektorerne skal løbe fra d. 1. august til d. 31. juli det 
følgende år (UVM 2007b:3). Kontrakterne skal det efterfølgende år genforhandles, så der 
forelægger en ny kontrakt. Således opstår risikoen for dét, som qua principal-agentteorien, 
betegnes som et flerperiodeproblem, hvilket kan medføre positive samt negative 
konsekvenser.  
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Som beskrevet i analyserammen kan flerperiodekontrakter betyde, at agentens tilbøjelighed til 
at udvise moral hazard mindskes, eftersom det asymmetriske informationsniveau imellem 
rektor og bestyrelse udjævnes i takt med, at de årlige kontraktforhandlinger og evalueringer 
gentages. Bestyrelsen får igennem de løbende erfaringer, et større indblik i rektorens arbejde, 
hvilket betyder, at det asymmetriske informationsniveau til dels udjævnes. Dermed kan 
bestyrelsen formulere kontrakter, der er mere adækvate med rektorens arbejdsindsats. UVM 
får ligeledes en indsigt i forholdene på de enkelte gymnasier i forhold til 
resultatlønskontrakterne, og kan dermed bedre vurdere, hvilke mål der er realistiske og til en 
vis grad ambitiøse i evalueringen af kontrakterne. Rektorerne har derudover selv en interesse i 
at fastholde en positiv reputation, så denne hverken mister sit nuværende job eller muligheden 
for at søge andre lignende stillinger i fremtiden.   
 
De negative aspekter ved flerperiodekontrakter kan derimod betyde, at rektorens incitament til 
at yde en ekstra indsats begrænses. Dette skyldes at opfylder rektorerne målkravene, kan det 
foranledige, at kravene øges i de næste års kontrakter. Det fremhæves ligeledes af LBT, der 
påpeger ”at hvis du [gymnasierektorerne] har kunnet opfylde alle dine mål i år så har vi nok 
sat dem for lavt” (Bilag 13). Ved at sætte målene højere kan rektorernes rektors incitament til 
at yde en ekstra indsats begrænses. Dette kaldes skraldeeffekten (Bregn 2007a:127). Der kan 
dog stadig eksistere et vist incitament hos rektor, eftersom vedkommende stadig får en 
kontant bonus for sit arbejde, også selvom han ikke kan opfylde alle målene. 
  
5.3.3 Direkte Omkostninger 
Som nævnt i afsnittet om transaktionsomkostningsteorien er der en række direkte 
omkostninger forbundet med udarbejdelse og genforhandling af kontrakterne. Kontrakterne 
forløber over en etårig periode, og omkostningerne relaterer sig dermed til 
flerperiodeproblemet, der er således omkostninger forbundet med udformningen og 
forhandlingen af resultatlønskontrakterne. Derudover er der omkostninger forbundet med 
resultatopgørelsen og beregningen af resultatløn efter endt kontraktforløb. De direkte 
omkostninger relaterer sig således til dels til indsatsen ex ante i forhold til at formulere 
adækvate mål for rektoren og til dels ex post i forhold til opgørelsen af de enkelte mål. De 
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direkte omkostninger er således til dels afhængige af de konkrete kontrakter, hvorfor det 
ligeledes inddrages i den kontraktbaserede analyse. 
 
Hvor de direkte omkostninger som nævnt består i, at rektorernes resultatlønskontrakter skal til 
genforhandling hvert år, kan dette samtidig styrke fleksibiliteten, hvor nyopståede situationer 
relativt hurtigt kan indarbejdes i kontrakterne. På den måde kan den årlige genforhandling 
således reducere eventuelle indirekte omkostninger, der er opstået i forhold til den enkelte 
kontrakt, ved at ændre i det forløbende års kontrakt. Hvis rektorens resultatlønskontrakt 
medfører, at denne eksempelvis udviser nogle uønskede adfærdshandlinger i forhold til de 
forskellige målindikatorer, f.eks. hvis rektor vælger at fokusere på de lette mål og dermed 
fravælger de svære, hvilket også påpeges af Rektor B: 
 
”Lige i øjeblikket prioriterer jeg studieparathed og fagligt niveau højt og effektiv institutionsdrift. Men 
indsatsområdet med styrkelse og udvikling af organisationen, altså den med medarbejdertilfredsheden (ansatte 
og elever), det kan jeg ikke måle i øjeblikket og derfor er jeg nødt til at nedprioritere denne” (Bilag 11). 
 
Svært opnåelige kontraktmål kan også medføre en række indirekte omkostninger. For 
bestyrelsen er det altså et spørgsmål om at balancere mellem målekravene; hvis bestyrelsen 
sætter målene for lavt, kan det risikeres, at rektorens præstation i forhold til målopfyldelsen 
mindskes, og dermed kan de lave målsætninger virke demotiverende for selve indsatsen. 
Sættes ambitionerne derimod for højt, kan det for rektor ligeledes virke demotiverende, 
eftersom det er umuligt at leve op til disse (KL 2004:15). 
 
5.3.4 Dækningsproblemet 
Ifølge UVM’s retningslinjer for resultatlønskontrakter skal bestyrelsen vælge imellem ét eller 
to valgfrie indsatsområder og ét eller to institutionsspecifikke indsatsområder (UVM 
2007b:4). Formålet, som beskrevet i UVM’s retningslinjer, er en beskrivelse af konkrete mål, 
som rektoren i de efterfølgende år skal fokusere særligt på. Bestyrelserne og rektorerne er 
således tvunget til at forhandle sig frem til, hvilke punkter de finder mest relevante det 
fortløbende år for deres institution. Rektorens arbejdsområde, og dermed kontrakt, bør således 
afspejle bestyrelsens målsætninger for institutionen.  
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Såfremt UVM vurderer, at alle syv valgfrie indsatsområder er relevante for samtlige 
gymnasieinstitutioner betyder dette, at de udsendte retningslinjer fremmer et 
dækningsproblem, eftersom maksimalt fire ud af syv valgfrie indsatsområder, kan være 
dækket ind, hvilket betyder, at minimum tre valgfrie indsatsområder ikke kan inkorporeres. I 
det omfang de syv mål således afspejler kerneopgaver hos gymnasierne, er en skævvridning 
hermed uundgåelig. Direktør for Gymnasieskolernes Rektorforening Steen Kildesgaard (SK) 
udtaler i forhold til, hvorvidt det er muligt at inkludere alle rektorernes arbejdsopgaver i 
resultatlønskontrakten: ”Nej, slet ikke.  Jeg tror man er nødt til at se på kontrakten, som et 
sted hvor man sætter fokus” (Bilag 12). Underforstået, det er altså ikke muligt at afdække alle 
rektors opgaver, hvilket jf. principalagentteorien betyder, at de opgaver der er inddraget i 
kontrakten opprioriteres frem for de opgaver, der ikke er dækket ind, og dermed ikke aflønnes 
i resultatlønskontrakterne (Bregn 1998:48). 
 
Nedenstående tabel viser, andelen af de valgte indsatsområder, som er dækket ind i de ni 
kontrakter. Flertallet af de indsamlede kontrakter indeholder to valgfrie indsatsområder, mens 
kontrakterne for Roskilde Katedralskole og Ringkjøbing Gymnasium kun indeholder ét 
valgfrit indsatsområde. Fordelingen af initiativer i de enkelte kontrakter fremgår af følgende 
tabel: 
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Tabel I: 
Valgfrie  
Indsatsområder 
Bjerringb
ro
 
G
y
m
n
a
siu
m
 
H
im
m
elev
 
G
y
m
n
a
siu
m
 
M
etrop
olita
n
sk
olen
 
O
d
en
se
 
K
ated
ralsk
ole
 
R
ingkjøbing
 
G
y
m
n
a
siu
m
 
R
o
skild
e
 
G
y
m
n
a
siu
m
 
R
o
skild
e
 
K
ated
ralsk
ole
 
Skiv
e
 G
y
m
n
a
siu
m
 
Å
rh
u
s
 G
y
m
n
a
siu
m
 
I
 alt
 
I.22   X X      2 
II.23          0 
III.24 X X  X    X X 5 
IV.25  X    X X  X 4 
V.26           0 
VI.27        X  1 
VII.28 X  X  X X    4 
 
Som det fremgår af ovenstående tabel, er visse valgfrie indsatser slet ikke inkluderet i de 
nedenstående kontrakter, imens initiativ III, IV og VII prioriteres højest af gymnasierne. 
Derfra kan der dog ikke drages en konklusion om, at de udeladte initiativer ikke i fremtiden 
vil blive inddraget, eftersom kontrakterne er til genforhandling hvert år. Samtidig kan andre af 
initiativerne være inkluderet helt eller delvist i de institutionsspecifikke indsatsområder. 
F.eks. har Ringkjøbing Gymnasium (Bilag 5) i det institutionsspecifikke indsatsområde 
inddraget elementer, der ligger op af initiativ II og IV fra ovennævnte tabel. Som nævnt kan 
der principielt set være inddraget fire ud af syv ovennævnte initiativer, i den enkelte rektors 
kontrakt, således at kun tre af de valgfrie initiativer står uden for kontrakten. I hvilken 
udstrækning der i det enkelte kontrakt er tale om et dækningsproblem, kan ikke udledes alene 
ud fra antallet af initiativer, der er inkluderet i kontrakten, men må vurderes i forhold til 
kontraktens målsætninger sammenlignet med gymnasiets målsætninger. 
 
                                               
22
 Initiativer, der fokuserer på at højne elevernes/de studerendes/kursisternes faglige niveau, så de får de bedste 
forudsætninger for forsat uddannelse og fodfæste på arbejdsmarkedet. 
23
 Initiativer, der styrker udviklingen af et innovativt læringsmiljø. 
24
 Initiativer, der synliggør institutionens uddannelses- og vidensmæssige profil samt styrker institutionens rolle i 
forhold til det omkringliggende samfund. 
25
 Initiativer, der sikrer målrettet kompetence- og organisationsudvikling, herunder lærerkvalificering. 
26
 Fokus på synlig ledelse, der sikrer fokus og forankring af institutionens formål. 
27
 Initiativer, der sikrer en effektiv og målrettet personaleanvendelse. 
28
 Initiativer, der effektiviserer den økonomiske og administrative drift. 
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5.3.5 Undervisningsministeriets opfølgning på kontrakterne 
Risikoen for opportunistisk adfærd ex ante og ex post; hhv. adverse selection og skjult 
handlen, mindskes dog ved UVM’s opfølgning på kontrakterne. Som det fremgår af UVM’s 
retningslinjer, skal gymnasierne efter endt kontraktforløb indsende ”én enkelt indberetning, 
hvoraf fremgår kontraktens økonomiske ramme og den endelige udbetalingsprocent” (UVM 
2007b:6). UVM forsøger dog at gardere sig imod, at kontrakterne bare fungerer som lønløft 
for rektorerne, da det i retningslinierne udspecificeres, at der kun i særtilfælde vil accepteres 
en udbetalingsgrad på 100 % (UVM 2007b:5). LBT fremhæver ligeledes, at der vil blive 
foretaget stikprøver imellem kontrakterne.  
 
”Vi får jo alle de der udbetalingsprocenter ind og så vil vi især kigge på udbetalingsprocenterne [i de enkelte 
kontrakter] og så vil vi i forhold til dem nok især fokusere på yderområderne – altså dem der udbetaler rigtig 
meget og dem der udbetaler rigtig lidt. Og så vil vi sikkert også sørge for en passende geografisk spredning og en 
spredning på forskellige typer af gymnasier. For at få et indblik i variationen” (Bilag 13) 
 
Selvom der ikke eksisterer nogen direkte monitorering af samtlige kontrakter, sker der dog en 
vis form for kontrol, ved en evaluering af udvalgte kontrakter gennem stikprøvekontrol. Med 
andre ord betyder dette, at kriterierne for udbetalingsprocenten i de enkelte kontrakter skal 
belyses af den enkelte institution for, at UVM kan vurdere om der er sket den rette 
udbetalingsvederlag i de pågældende kontrakter. På den måde er der således indarbejdet et 
vist kontrolapparat, hvor resultatopfyldelsen monitoreres i en vis grad. 
 
5.4 Opsummering 
Som beskrevet i den ovenstående generelle analyse kan informationsniveauet imellem de tre 
parter, UVM, bestyrelsen og rektor betegnes som asymmetrisk. Dette relaterer sig til de to 
principal-agentrelationer, henholdsvis UVM overfor bestyrelsen og rektor samt bestyrelse 
overfor rektor. Konkret medfører det, at agenten, enten bestyrelse samt rektor eller rektor 
alene, kan skjule information i forhold til dennes arbejde og derved handle i skjul før og efter 
kontraktindgåelsen. Principalen, enten bestyrelsen eller UVM, har derved ikke mulighed for 
at kontrollere rektorens konkrete arbejdsindsats, men får hovedsageligt information om denne, 
gennem de resultater rektoren producerer i forhold til den specifikke resultatlønskontrakt og 
via dialog. 
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UVM kompenserer for den potentielle opportunistiske adfærd i form af stikprøver af 
kontrakterne, hvor de bl.a. vil udvælge de kontrakter, der har en relativ høj udbetaling, for at 
kontrollere kriterierne herfor. Noget generelt dokumentationskrav er der dog ikke i forhold til 
kontrakterne. UVM og bestyrelsen som principaler, kan ved de gentagne 
kontraktforhandlinger få større indblik i rektors arbejde og dermed afdække noget af 
informationsasymmetrien. Flerperioden medfører, udover en række direkte omkostninger, 
desuden en vis fleksibilitet, der gør at indirekte omkostninger i form af uhensigtsmæssig 
adfærd i form af skævvridning, kan imødekommes ved at tilrettelægge kontrakten anderledes 
for næste periode. I henhold til UVM’s retningslinjer, er der nogle af de valgfrie 
indsatsområder der ikke er valgt i nogen kontrakter overhovedet. SK påpeger generelt, at 
kontrakterne alene udtrykker fokusområder og ikke afdækker hele rektorens arbejde; der 
forekommer således et potentielt dækningsproblem, hvor de ikke-inkluderede arbejdsområder 
nedprioriteres hos rektorerne. I hvilken udstrækning dette konkret er tilfældet, må dog 
evalueres i forhold til de specifikke kontrakter, hvilket behandles i den efterfølgende 
kontraktbaserede analyse.  
Resultatløn for gymnasierektorer 
 
53 af 86 
6. Kontraktbaseret analyse 
I denne analysedel gennemgås de ni indsamlede resultatlønskontrakter, der er indgået mellem 
de respektive bestyrelser og rektorer. Hertil anvendes de opstillede kontraktbaserede 
analyseværktøjer, som anvendes på hver resultatlønskontrakt. De anvendte analyseværktøjer 
er vægtningsproblemet, dækningsproblemet, kvalitetsproblemet, vurderingsproblemet samt 
direkte omkostninger. Derudover anvendes elementer af aktørbeskrivelserne, ligesom der vil 
trækkes på enkelte centrale pointer fra den foregående generelle analyse29. Analysen er 
instrumentel i den forstand, at kontrakterne analyseres ud fra de betingelser, der bør være 
opfyldt i henhold principal-agentteorien for, at en kontrakt kan være effektiv. Samtidig 
vurderes de omkostningsmæssige aspekter ud fra transaktionsomkostningsteorien. Formålet er 
at vurdere, hvorledes kontrakterne opfylder betingelserne opstillet i analyserammen og hvilke 
direkte omkostninger, der kan antages at være forbundet hermed. 
 
6.1 Kontrakterne 
Nedenstående tabel II giver et overblik over de enkelte kontrakter og deres karakteristika i 
forhold til vægtning af indsatsområderne, antal indsatsområder som indgår i kontrakterne, 
fordeling af kvalitative samt kvantitative mål, antal af indikatorer der forekommer i 
kontrakterne samt endelig, hvorvidt indikatorerne i kontrakterne beror på objektive/subjektive 
vurderinger. 
                                               
29
 En forudsætning for at principal-agentteorien finder anvendelse, er at der er et asymmetrisk 
informationsniveau tilstede imellem principal og agent. Eftersom informationsniveauet ikke kan udledes 
igennem kontrakterne er det nødvendigt først at analysere dette, hvilket derfor forekommer i den generelle 
analyse. 
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Tabel II: 
Gymnasium: Vægtning 
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Bjerringbro 
Gymnasium 
Differentieret30 vægtning 
(25 %, 50 %, 25 %) 3 11 6 5 11 11 0 
Himmelev 
Gymnasium 
Differentieret 
(22 %, 14 %, 14 %, 28 %, 22 %) 5 6 5 1 5 6 0 
Metropolitanskolen 
Udifferentieret31 
(25 %, 25 %, 25 %, 25 %) 4 4 2 2 4 2 2 
Odense Katedralskole 
Differentieret 
(5 %, 5 %, 5 % 35 %, 25 %, 25 %) 5 6 4 2 6 5 1 
Ringkjøbing 
Gymnasium 
Udifferentieret 
(33 %, 33 %, 33 %) 3 10 7 3 10 7 3 
Roskilde Gymnasieum Ingen32 6 6 2 4 6 2 4 
Roskilde 
Katedralskole 
Differentieret 
(10 %, 45 %, 45 %) 4 5 3 2 15 12 3 
Skive Gymnasium 
Differentieret 
(ca. 45 %, ca. 55 %) 3 11 3 8 11 3 8 
Århus 
Statsgymnasium 
Udifferentieret 
(20 %, 20, %, 20 %, 20 %, 20 %) 5 7 2 5 7 0 7 
 
6.1.1 Bjerringbro Gymnasium (Bilag 1) 
Som det fremgår af det ovennævnte tabel, har Bjerringbro Gymnasium foretaget en vægtning 
imellem de tre indsatsområder i resultatlønskontrakten, på hver 25 %, 50 % og 25 % for hhv. 
det obligatoriske, valgfrie og institutionsspecifikke indsatsområde. Ud fra et principal-
agentteoretisk perspektiv, kan der ligge en fare ved en ulige vægtning af indsatsområderne, 
hvor risikoen for skævvridning af arbejdsindsatsen øges, eftersom rektoren vil koncentrere sig 
om det arbejde, der belønnes bedst (Bregn 1998:49). Den pågældende belønning skal dog 
sættes i forhold til den arbejdsindsats, det forventes at skulle yde for at nå målet. Et mål, der 
vægtes mindre end andre, behøver således ikke nødvendigvis medføre en konkret 
nedprioritering, såfremt den påkrævede tid til at løse opgaven er tilsvarende mindre. Punktet 
studieparathed er eksempelvis vægtet 25 %, og altså umiddelbart halvt så højt prioriteret, som 
                                               
30
 Når der er tale om differentieret mål, betyder dette at målene vægtes forskelligt. Dvs. nogle indsatsområder 
vægtes procentvis mere end andre.   
31
 Når der er tale om udifferentieret mål, betyder der at målene vægtes ens, dvs. målene vægtes procentvis 
ligeligt i forhold til hinanden.  
32
 I denne kontrakt er det ikke blevet oplyst, hvordan målene vægtes.  
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det valgfrie indsatsområde, initiativ III. Umiddelbart er studieparathed hos Bjerringbro, et ret 
overskueligt mål at opfylde for rektor, eftersom der blot skal opstilles nationale 
sammenligningsgrundlag. Således kan incitamentet, arbejdsindsatsen taget i betragtning til at 
udføre indsatsområdet, alligevel være ret stort. Der kan dog også ligge en strategisk vægtning 
bag indsatsområdernes ulige vægtning, hvor en skæv vægtning af de forskellige områder 
afspejler den ønskede prioritering af rektorens arbejdsindsats fra bestyrelsens hold.  
 
I forhold til et eventuelt dækningsproblem, fremgår det af institutionens egne målsætninger, at 
bestyrelsen vil arbejde ”bevidst med gymnasiets placering i det omgivende samfund (lokalt og 
globalt) og stimulere kontakten hertil”33. Målsætningen er inkluderet i rektorens kontrakt, 
mens andre aspekter af institutionens egne målsætninger, som f.eks. ”at tydeliggøre 
undervisningens mål og krav, at styrke elevindflydelsen, at videreudvikle det gensidige 
ansvar, at lægge øget vægt på variation og mangfoldighed i undervisningsformerne samt at 
styrke det sociale miljø”34 ikke er inkluderet. Der er derfor grundlæggende tale om et 
dækningsproblem i forhold til de opstillede mål i kontrakten og institutionens egne 
målsætninger. Således kan der eksistere en potentiel fare for, at rektorens arbejde bliver 
skævvredet i forhold til de indsatsområder, der indgår i kontrakten, bliver relativt opprioriteret 
til fordel for de af institutionens egne målsætninger (Bregn 1998: 48). Ser man på Bjerringbro 
Gymnasiums mål, er der ud af i alt 11 mål, seks kvantitative og fem kvalitative mål. Det 
institutionsspecifikke indsatsområde består kun af kvalitative mål, mens de to andre er 
inkluderet i de andre indsatsområder Samtidig er der for de kvalitative mål opstillet objektive 
indikatorer. Kontrakten indeholder dermed ikke direkte en akkordproblematik, hvor de 
kvantitative mængdemæssige dimensioner opprioriteres i forhold til de kvalitative (Bregn 
1998:51).  
 
Når rektorens arbejde i slutningen af kontraktperioden skal evalueres, sker det på baggrund af 
en rapport, som rektor selv udarbejder. Indikatorerne i kontrakten kan dog karakteriseres som 
objektive, hvilket gør det muligt for en tredjepart at kontrollere vurderingen. Hvor mange mål, 
der skal være opfyldt før et indsatsområde kan siges at være fuldstændig opfyldt, fremgår dog 
ikke af kontrakten. Den endelige vurdering må derfor basere sig på et vis grad af skøn fra 
bestyrelsens side. En skønsvurdering kan betyde, at sympati og usagligheder mellem parterne 
                                               
33
 http://www.bjerringbro-gym.dk/index.php?maalsaetning 
34
 http://www.bjerringbro-gym.dk/index.php?maalsaetning 
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inddrages som subtile parametre (Bregn 1998:55). Jf. den generelle analyse omkring 
interesseoverlappet imellem rektor og bestyrelse, kan det medføre at incitamentet til moral 
hazard øges, i henhold til en uforholdsmæssig positiv vurdering rektorens arbejde og dennes 
opfyldelse af målene. Det vil dog være muligt for UVM at kontrollere, hvorvidt de enkelte 
mål er opfyldt, og dermed også have en vis indsigt i hvad udbetalingsprocenten er baseret på. 
Dette kan betyde en dæmpning i risikoen for moral hazard. 
 
Ud fra et omkostningsmæssigt perspektiv betyder det, at der i kontrakten er opstillet objektive 
indikatorer, at der er relative høje omkostninger forbundet med den endelige måleopgørelse, 
da der skal indhentes diverse dokumentation for, hvorvidt de enkelte mål er opfyldt. Ligeledes 
er der en relativ stor mængde delmål, elleve i alt, hvilket også er forbundet med relativt høje 
omkostninger. ”Jo flere delmål der skal indgå i resultatindikatoren, desto større bliver også 
omkostninger forbundet med ordningen” (Bregn 1998:58),    
. 
Helhedsvurdering  
Kontrakten for Bjerringbro Gymnasium bærer præg af kvantitative samt kvalitative mål, som 
på den ene side er rimeligt konkrete og derfor ret overskuelige at kontrollere, men på den 
anden side samlet set bygger på en vurdering af kontrakten som helhed, baseret på et 
subjektivt skøn fra bestyrelsen, da der ingen graduering forefindes i forhold til de enkelte mål. 
I forhold til en implementering af kontrakten er målene, qua de objektive indikatorer, relativt 
håndgribelige. For studieparathed gælder det således, at rektoren skal udarbejde en rapport, 
der sammenligner Bjerringbro Gymnasiums karaktergennemsnit samlet, og for de enkelte fag, 
med de øvrige skolers karakterniveau (Bilag 1). Der er dog ikke angivet nogen specifikke mål 
om Bjerringbro Gymnasiums karakterudvikling, som UVM ellers anbefaler. Der er derfor 
ikke tale om en fastholdelse af karakterniveauet eller en målsætning om bedre karakter for 
skolen, men kun, at der etableres et system, som kan sammenligne karaktergennemsnittet med 
andre gymnasier. Incitamentet til en større indsats for rektoren ved resultatlønsindførelsen, 
skal således sættes i forhold til disse mål. I kontrakten er der hermed opsat konkrete mål 
rektoren kan fokusere på. Målene kan monitoreres og kontrolleres af en tredjepart, mens den 
endelige udbetalingsprocent dog baseres på en subjektiv vurdering, da der ingen graduering er 
imellem de enkelte mål.  
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6.1.2 Himmelev Gymnasium (Bilag 2) 
Kontrakten for Himmelev Gymnasium består af fem målepunkter, med dertil hørende fem 
indikatorer. Vægtningen af indsatsområderne er differentieret på henholdsvis 22 % og 14 % 
for det obligatoriske indsatsområde studieparathed (for målene karakterer og frafald), 14 % og 
28 %, for de to valgfrie indsatsområder samt 22 % for det institutionsspecifikke. Ligesom det 
var tilfældet hos Bjerringbro, er der altså risiko for en skævvridning af rektorens 
arbejdsindsats. Hvad angår dækningsproblemet fremgår det af Himmelev Gymnasiums eget 
værdigrundlag, at der fokuseres på ”sammenhæng og fordybelse i undervisningen”35, dette 
sættes dog ikke blot i forhold til at klæde eleverne på til videreuddannelse, men også mere 
’bløde’ målsætninger, såsom at skabe ”kompetente borgere”36 og herved styrke den 
”demokratiske adfærd”37. Målsætningerne er forholdsvist inkorporerede i kontrakten. 
 
Af de valgfrie indsatsområder i kontrakten knytter det første sig til kompetence- og 
organisationsudvikling, mens det andet er ”Initiativer, der fokuserer på at højne de 
studerendes faglige niveau, så de får de bedste forudsætninger for forsat uddannelse og 
fodfæste på arbejdsmarkedet”. I det institutionsspecifikke indsatsområde er valgt ” initiativer, 
der fremmer demokratiet på skolen”. Målet er opgjort som antallet af møder med deltagelse af 
elevrepræsentanter, efterfulgt af tilfredshedsundersøgelser ud fra elevernes oplevede 
medindflydelse. Netop sådanne brugervurderinger kan benyttes som kvalitetsindikator og 
dermed give mulighed for, at mere kvalitative områder kan føres ind i resultataflønninger 
(Bregn 1998:52). Selvom det institutionsspecifikke mål har en kvalitativ karakter, bygger 
vurderingen af denne på et objektivt grundlag, da den opgøres som den gennemsnitlige 
tilfredshed ud fra et spørgeskema. Generelt evalueres de forskellige mål alle i forhold til 
objektive estimeringer, ligeledes er de resterende mål i resultatlønskontrakten da også af 
kvantitativ karakter. I forlængelse af de kvantitative mål er der opstillet objektive indikatorer, 
der baserer sig på f.eks. antallet af løntimer anvendt til efteruddannelse eller antallet af 
primæransøgere. De to kvantitative mål vægtes i alt 36 %, mens de tre kvalitative vægtes 64 
% i alt. Ligeledes er der opstillet objektive indikatorer for de kvalitative mål. Dermed kan der 
ikke direkte identificeres en akkordproblematik i kontrakten for Himmelev Gymnasium. Som 
det var tilfældet hos Bjerringbro Gymnasium, afgøres den endelige udbetalingsprocent på 
                                               
35
 http://www.himmelev-gymnasium.dk/Default.aspx?ID=1587 
36
 http://www.himmelev-gymnasium.dk/Default.aspx?ID=1587 
37
 http://www.himmelev-gymnasium.dk/Default.aspx?ID=1587 
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baggrund af en rapport, som rektoren udfylder i henhold til målenes opfyldelsesgrad. Som hos 
Bjerringbro Gymnasium, indeholder kontrakten kun objektive indikatorer, hvorfor kontrakten 
kan kontrolleres af en tredjepart. Kontrakten må dog anses som værende relativ 
omkostningstung, da der bl.a. i forbindelse med opgørelsen af det institutionsspecifikke 
indsatsområde, skal udarbejdes og udsendes spørgeskemaer til elevrepræsentanter. 
 
Helhedsvurdering 
Resultatlønskontrakten for Himmelev Gymnasium bærer præg af både kvantitative og 
kvalitative mål, med en forholdsvis ligelig vægtning, dog med en lille overvægt til fordel for 
de kvalitative. I modsætning til Bjerringbro Gymnasium, foreligger der dog konkrete 
målsætninger for antallet af elever, der gennemfører studiet på normeret tid, 
karaktergennemsnit og karakterudviklingen. Der er således incitament til, at rektor aktivt 
arbejder for at fremme karaktergennemsnittet. Det medfører omvendt, at risikoen for moral 
hazard øges, dvs. at rektor kan lægge pres på sin lærerstab for, at der eks. gives højere 
karakterer. Kontrakten er derudover præget af objektive indikatorer med klare målepunkter 
for, hvornår det enkelte mål kan karakteriseres som værende opfyldt. Derfor er muligheden 
for moral hazard ikke så fremtrædende, da vurderingskriterierne er ret klare og endvidere let 
kan efterkontrolleres af UVM. Samtidig kan der ikke spores en akkordproblematik, da der 
skabes incitament til at arbejde imod kvantitative såvel som kvalitative mål. Kontrakten må, 
pga. af den sluttelige kontrol, betragtes som en af den mest omkostningstunge ud af de ni 
indsamlede kontrakter. 
 
6.1.3 Metropolitanskolen (Bilag 3) 
Metropolitanskolen har fire indsatsområder, som endvidere vægtes ens og med fire 
dertilhørende indikatorer. Der er altså en lige vægtning mellem henholdsvis det obligatoriske, 
de to valgfrie samt det institutionsspecifikke indsatsområde og dermed ikke en umiddelbar 
prioritering. Den potentielle skævvridning imellem målene afhænger af, hvor meget arbejde, 
der skal lægges i hvert indsatsområde, hvilket ikke kan aflæses igennem kontrakten. Det 
fremgår ikke af institutionens hjemmeside, hvilke specifikke mål de har, udover den brede 
formulering om, at ”Uddannelsen på Metropolitanskolen har som mål, at eleverne skal opnå 
de faglige, almene, personlige og sociale kompetencer, der skal til for at bestå 
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studentereksamen og for at kunne fortsætte på videregående uddannelser på alle niveauer”38. 
Det er derfor heller ikke muligt at afgøre, hvorvidt der forekommer dækningsproblemer. 
 
Af de fire indsatsområder, er to af dem af kvalitativ karakter. De to indsatsområder er hhv. 
”styrkelse og udvikling af organisationen” og ”effektiv institutionsdrift”. Det første nævnte 
indsatsområde sigter mod at forbedre medarbejdertilfredsheden samt at sikre en 
opkvalificering af lærerkompetencen. De kvalitative samt kvantitative mål vægtes i alt 25 % 
hver. Der er dog ingen objektive indikatorer tilknyttet de kvalitative mål - hvilke initiativer, 
der må forventes at influere er således op til rektoren. På trods af den ligelige vægtning er der 
dog grobund for en akkordproblematik, hvor arbejdsindsatsen lægges på de konstaterbare mål. 
Slutvurderingen baseres, i kraft af de subjektive indikatorer, på en ren subjektiv 
skønsvurdering. Fraværet af direkte målbare indikatorer, medfører relativ høj risiko for moral 
hazard, da rektoren selv kan vurdere, hvornår indsatsen anses for at være tilstrækkelig. 
Omvendt er faren for skævvridning i forhold til de resterende indsatsområder relativ lille. De 
resterende indsatsområder (studieparathed og højt fagligt niveau) er, qua deres kvantitative 
karakter og dertilhørende objektive indikatorer, nemmere at kontrollere. Den endelige 
udbetaling baseres på en subjektiv skønsvurdering af rektorens arbejde. Ifølge kontrakten 
bygger dette skøn på rektors rapport og en ”løbende dialog” med bestyrelsen. I kraft af, at 
kontrakten delvist indeholder subjektive indikatorer, er det umuligt for tredjepart fuldstændig 
at kontrollere de bagvedliggende ræsonnementer, der ligger til grunds for 
udbetalingsprocenten, ligesom der er fare for, at denne baseres på en række usaglige 
parametre. 
  
Helhedsvurdering 
Selvom der ikke er nogle direkte fare for en skævvridning, grundet den ligelige vægtning af 
arbejdsopgaverne, kan indsatsområderne, som er baseret på subjektive indikatorer, risikere at 
blive nedprioriteret som følge af uklarheden i forhold til mål og indikatorer. De subjektive 
indikatorer er tilknyttet de kvalitative målsætninger, hvorfor der igennem kontrakten kan 
opstå en akkordproblematik Ved en implementering af kontrakten kan interessefællesskaber, 
og sympatier imellem rektor og bestyrelse, spille ind, da evalueringen af kontrakten ikke vil 
kunne kontrolleres af tredjepart. På baggrund af kontrakten kan omkostninger forbundet med 
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denne, vurderes at være relative lave, fordi der for det første ikke er mange delmål og for det 
andet ingen klar opgørelse er for, hvordan alle målene skal opfyldes.  Dog er det 
institutionsspecifikke indsatsområde som nævnt meget komplekst, hvilket derfor kan være 
omkostningskrævende at opgøre. Endvidere er der ikke nogen monitorering af rektors 
arbejdsopgaver ud over dialogen med bestyrelsen. 
  
6.1.4 Odense Katedralskole (Bilag 4) 
Jævnfør Tabel II, har Odense Katedralskole valgt fem indsatsområder, med seks delmål og 
seks indikatorer. Vægtningen målene imellem i resultatlønskontrakten er forholdsvis ulige. 
Således vægtes de tre mål hørende til studieparathed med blot 5 % hver, mens de to valgfrie 
indsatsområder vægtes henholdsvis 35 % og 25 %, ligesom det institutionsspecifikke vægtes 
25 %. Den meget lave vægtning af det obligatoriske indsatsområde forklares i kontrakten 
med, at karakterer ”ikke er en absolut størrelse” og ”ikke afspejler den tilvækst i viden og 
kompetencer, som den enkelte elev har opnået” samt ”ikke i sig selv er en gyldig indikator for 
kvaliteten i skolens virke”(Bilag 4). Dette indikerer, at der altså er tale om en helt bevidst 
nedprioritering, begrundet med, at UVM’s indikator for studieparathed, ikke betragtes som 
værende en adækvat opgørelse for elevernes studieparathed i forhold til, hvordan det vurderes 
på Odense Katedralskole. Endvidere anføres det i kontrakten, at den ikke må skævvride den 
styring, der svarer til skolens egne værdigrundlag og målsætninger, men i stedet skal 
understøtte rektors arbejde for realisering af de opstillede mål. Af Odense Katedralskoles 
værdigrundlag, fremgår målsætningerne som værende:  
 
”1) Faglig kunnen og videreuddannelse: At udvikle den enkelte elevs faglige kunnen, så den giver mulighed for 
videreuddannelse.  2) Dialog med og respekt for andre: At den enkelte elev lærer at indgå i dialog med andre 
med respekt for deres viden og erfaringer. 3) Selvstændighed og selvværd: At den enkelte elev udvikler 
selvstændighed og tro på egne evner og kræfter.”39  
 
Som nævnt fremhæves det i kontrakten, at faglighed ikke alene kan afdækkes af 
karaktergennemsnittet, således er der i kontrakten indført et punkt omkring højt fagligt 
niveau, som ét af de valgfrie indsatsområder. Målene her er at udvikle samarbejdet mellem 
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eleverne, og gøre undervisningen bedre40. Under dette indsatsområde kan de første mål af 
institutionens egne målsætninger delvist inkluderes. Punktet vedrørende selvstændighed er 
ikke umiddelbart afdækket. Målene i kontrakten for det obligatoriske indsatsområde er 
kvantitative med objektive vurderinger, mens det for det første valgfrie indsatsområde er 
kvalitativt med et subjektivt skøn. Det næste mål i det valgfrie indsatsområde omhandler 
tilrettelæggelsen af seks kulturcaféer, og kan derfor karakteriseres som kvantitativt på et 
objektivt grundlag. Det sidste institutionsspecifikke område, er til dels kvalitativt, mens 
indikatoren for etableringen af en back-up funktion i administrationen baseres på en objektiv 
vurdering. De kvalitative mål vægtes i alt 60 %, mens de kvantitative vægtes 40 %. Ved et af 
de kvalitative mål, der vægtes 35 %, er indikatoren baseret på en subjektiv vurdering. De 
kvalitative mål vægtes relativt højt, hvilket giver et stærkt incitament, omvendt er 
indikatorerne relativt komplekse og ret bredt formuleret. Dermed kan der forekomme en 
akkordproblematik ved udfyldelsen af kontrakten. Der forelægger heller ikke i denne kontrakt 
en udtalt monitorering af rektorens arbejde, og vedkommende rapporterer selv om sin 
arbejdsindsats året igennem. Derfor er der heller ikke direkte store omkostninger forbundet 
med kontrollen af rektors arbejde. 
 
Helhedsvurdering 
Som baggrund for kontrakten noteres det, at bestyrelsen er modstander af hele konceptet 
vedrørende resultatløn (Bilag 4). Igennem kontrakten fremgår det, at Odense Katedralskole 
mener, at resultatlønskonceptet bygger på en målrationel ledelse mens institutionens baserer 
sig på en ’værdibaseret ledelse’. Endvidere anføres det, at resultatløn er en hierarkisk 
organisationsform, hvor Odense Katedralskole derimod i stedet praktiserer en ”dialog- og 
refleksionsbaseret organisationsform” (Bilag 4). Hermed har bestyrelsen altså understreget en 
stærk modvilje mod selve ideen bag de indførte kontrakter, hvilket alt anden lige, må influere 
på dets virkning i praksis. Spørgsmålet er således, hvor interesserede bestyrelsen så reelt er i, 
at rektor skal arbejde for disse mål, når de grundlæggende ikke bifalder den 
incitamentsstruktur, der ligger bag. Dermed øges risikoen for, at implementeringen af 
kontrakten bliver kunstig, fordi bestyrelsen ikke tror på den, og fordi rektor ikke har interesse 
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i at gøre mere end nødvendigt for at få de ekstra penge. Moral hazard problematikken, 
imellem rektor og bestyrelse på den ene side og UVM på den anden side, bliver herved ekstra 
omfattende, i og med at dette modsætningsforhold så eksplicit anføres af bestyrelsen. 
Ligeledes opstår der igennem kontrakten en risiko for en akkordproblematik, da der for de 
kvalitative mål, der dog er vægtet relativt højt, ikke er tilknyttet konkrete mål, rektoren kan 
arbejde hen imod. 
 
6.1.5 Ringkjøbing gymnasium (Bilag 5) 
I kontrakten for Ringkøbing gymnasium indgår ti mål og hertil ti indikatorer. Vægtningen er 
opgivet til ligelig, men det er i forhold til de tre overordnede indsatsområder (dvs. det 
obligatoriske, det valgfrie samt det institutionsspecifikke). Det er dog varierende, hvor mange 
mål, der indgår i hvert indsatsområde; således er der fem for ’studieparathed’, tre for ’effektiv 
institutionsdrift’ samt to for ’en lærende organisation’. Der kan hermed alligevel forekomme 
skævvridning, trods den overordnede ens vægtning af målene. Antages det, at hvert 
indsatsområde således vægtes med 33 %, vil hvert mål under studieparathed udgøre 6,6 % 
(33/5), mens de to mål for effektiv institutionsdrift vil udgøre 16,5 % (33/2). Der er hermed 
grundlag for skævvridning i og med, at nogle indsatsområder indbefatter flere delmål end 
andre.  Skævvridningen er dog også betinget af, i hvor høj grad sværhedsgraden varierer, og 
om der dermed gives incitament til, at de lette og overskuelige opgaver vælges frem for de 
svære (Bregn 1998:49). Til trods for, at indsatsområdet effektiv institutionsdrift, i princippet 
udgør en højere andel af den samlet udbetaling, er der dog også her tale om, at målet er noget 
mere komplekst at udføre end studieparathed. På den ene side kan der således forekomme 
skævvridning i og med, der er relativt færre mål knyttet til det institutionsspecifikke 
indsatsområde, men samtidig imødekommes dette af, at målene til gengæld har en mere 
kompleks karakter, og dermed må formodes at kræve et større arbejde fra rektorens side.  
 
Ringkøbing har knyttet hvert af de tre indsatsområder til deres egne målsætninger. 
Studieparathed relateres således til målet om, ”et gymnasium med høj faglighed og høj kvalitet 
i undervisningen”41, effektiv institutionsdrift til målet ”om en sund økonomi”, mens det sidste 
punkt relateres til målet om ”en lærende organisation med udviklingsmuligheder for alle”. 
Hermed er tre ud af de seks overordnede målsætninger som gymnasiet anfører, dækket ind i 
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kontrakten. For de resterende tre omhandler det første en ”kompetencegivende 
ungdomsuddannelse”, med et ”bredt udbud af studieretninger, der klæder eleverne på til 
vejen videre”42. For den første del af målets vedkommende, er det nærmest per definition 
opfyldt eftersom det er et gymnasium.  Den anden del af målet er forholdsvis dækket ind i 
henhold til det obligatoriske indsatsområde i et mål omkring øget faglighed. Det næste 
udeladte punkt i kontrakten, er målet om ”en synlig og åben og samarbejdende 
ungdomsuddannelse”. Da selve målet med kontrakterne netop er synlighed, er der ikke 
umiddelbart et dækningsproblem relateret hertil. Ligeledes er målsætningen om samarbejde 
inkluderet som delmål i det obligatoriske indsatsområde. Det sidste punkt er målet om at 
”højne uddannelsesniveauet for ungdommen i gymnasiets naturlige opland”. Som nævnt er 
øget faglighed inkluderet, og der kan derfor argumenteres for, at målet helt eller delvist er 
inkluderet, selvom der ikke direkte relateres til punktet i kontrakten. Kontrakten bærer dermed 
præg af, at institutionens målsætninger i vidt omfang er inkorporeret. 
 
De to delmål under det institutionsspecifikke indsatsområde, og ét enkelt under det valgfrie, er 
af kvalitativ karakter, mens de resterende syv delmål alle er af kvantitativ karakter. Det 
obligatoriske indsatsområde indeholder kun kvantitative mål. Syv af delmålene i kontrakten 
bygger således på objektive vurderinger, mens de resterende tre er baseret på subjektive 
vurderinger. Samtlige kvalitative mål baseres på subjektive vurderinger, hvorfor der dermed 
er grobund for en akkordproblematik. Samtidig er indikatorerne ret specifikke, hvilket kan 
modvirke at de subjektive mål nedprioriteres. Evaluering af kontrakten foregår ved 
rapportering, og der er således ingen udtalt monitorering af rektors arbejde. Dermed vurderes 
den sluttelige udbetalingsprocent også på en skønsvurdering i kraft af inddragelsen af 
subjektive indikatorer. 
 
Helhedsvurdering 
Kontrakten for Ringkøbing gymnasium ekspliciterer forbindelsen mellem kontraktens valgte 
indsatsområder og gymnasiets egne målsætninger, hvilket afspejler at rektor og bestyrelse er 
opmærksom på potentielle skævvridningseffekter. Alle gymnasiets målsætninger er da også 
mere eller mindre dækket ind i kontrakten. Kontrakten omfatter ingen kontrol med rektoren, 
og hans udsagn vil således være det afgørende ved udmålingen af resultatlønnen. Et flertal af 
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målene er dog af objektiv karakter og kan således kontrolleres. Dette forhindrer muligheden 
for, at bestyrelsen evaluerer rektoren uforholdsmæssigt begunstigende, grundet de objektive 
mål, der kan kontrolleres af en tredjepart, som UVM. Omvendt medfører eksempelvis de 
klare mål under studieparathed omkring karaktergennemsnit, fravær m.m. en større risiko for 
opportunistisk adfærd hos rektoren, der kan have interesse i, at der gives uforholdsmæssigt 
høje karakterer til eleverne. Kontrakten indeholder hertil som den eneste, et mål omkring 
karaktererne fra den større skriftlige 3. G’s opgave, hvor karakteren fastsættes af en tredjepart. 
Rektoren har ved det mål dermed ingen direkte indflydelse, og faren for opportunistisk adfærd 
frafalder således også. Hovedvægten af de kvantitative mål i kontrakten medfører ligeledes, at 
der kan opstå en akkordproblematik ved kontraktudfyldelsen. 
 
6.1.6 Roskilde Gymnasium (Bilag 6) 
For kontrakten med Roskilde Gymnasium indgår tre indsatsområder, seks mål og dertil seks 
indikatorer. Der fremgår af kontrakten ikke nogen vægtning imellem de forskellige mål. 
Dermed forekommer der i sagens natur ikke noget egentligt skævvridningsproblem. Derimod 
er problemet, at når målene ikke er proportioneret, så er det uklart hvilken prioritering de 
enkelte mål har. Dermed kan rektor ikke ud fra kontrakten afgøre, hvordan hans indsats 
belønnes; incitamentsstrukturen er formelt set undermineret, i og med, at rektor ikke aner 
hvilken belønning de forskellige arbejdsområder giver. Dermed opstår risikoen for, at 
rektoren arbejder hen imod bestemte mål af kontrakten pga. egeninteresser, hvilket kan 
medføre en skævvridning. 
 
Af institutionens egne målsætninger, retter tre overordnede sig mod ”faglighed, fællesskab 
samt forskellighed”43. Faglighed kobles her til at gøre eleverne rustet til videregående studier 
samt almendannelse. Målet for det obligatoriske indsatsområde er studieparathed, 
målsætningen om at ruste eleverne til videregående uddannelse, er dermed inkluderet, om end 
det knyttes snævert til karakterudvikling.  Med fællesskab menes, at dette skal være præget af 
”samtale, demokrati og faglig fordybelse”44. Netop demokrati indgår som mål blandt 
institutionsspecifikke. Her er ambitionen at forbedre skoledemokratiet, hvilket indikeres ved 
elevernes deltagelse i og omkring elevrådet. Det sidste mål, vedrørende forskellighed, 
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kontekstualiseres som ”respekt, mangfoldighed og tolerance”. Målet kan relateres til det 
første valgfrie indsatsområde, hvorunder lærernes trivsel indgår som mål, samt det sidste 
institutionsspecifikke indsatområde, hvor en af indikatorerne er 
undervisningsmiljøundersøgelser. Elevernes trivsel indgår dog ikke som mål, og det kan 
herudover diskuteres hvorvidt tolerance og mangfoldighed kan indekseres. Dermed er 
målsætningerne for Roskilde Gymnasium i vid udstrækning inkorporeret i 
resultatlønskontrakten. 
  
Til forskel fra de førnævnte kontrakter, er de kvalitative mål i flertal. Det er således kun 
målene under det obligatoriske indsatsområde, som er mængdebaseret. Ligeledes baseres 
vurderingerne primært på subjektive indikatorer. Ved eksempelvis det første mål under det 
valgfrie indsatsområde er den tilknyttede indikator trivsel, rekruttering samt fastholdelse af 
lærerne. Hvorledes disse indikatorer skal måles, fremgår dog ikke. Vurderingen af om 
indikatoren er opfyldt må dermed baseres på en skønsvurdering. Da der ikke er nogen 
vægtning imellem målene og de kvalitative baseres på subjektive indikatorer, er der således 
grobund for en akkordproblematik. Den samlede bedømmelse beror, som i de foregående 
resultatlønskontrakter, på en rapport udarbejdet af rektor samt en løbende dialog med selv 
samme. 
 
Helhedsvurdering  
Som den eneste af de indsamlede kontrakter er der ingen vægtning mellem målene. Selvom 
det fjerner det umiddelbare problem vedrørende skævvridning, medfører det dog en 
usikkerhed vedrørende rektorens arbejde, og dennes forventede arbejdsindsats. Dermed 
svækkes incitamentsstrukturen i kontrakten. Når det ikke fremgår, hvorledes punkterne skal 
proportioneres, baseres den endelige bedømmelse af resultatlønskontrakten på en 
skønsvurdering fra bestyrelsens hold. Dermed øges risikoen for, at rektor og bestyrelse kan 
udnytte den asymmetriske information til et resultat, der sikrer rektor en høj udbetaling, og 
dermed med en høj målopfyldelse, der for bestyrelsen kan signalere en velfungerende 
institution, navnlig fordi proportioneringen målene imellem først vil foregå ved evalueringen, 
og dermed kan de indsatsområder, der er relativt opfyldte vægtes, på bekostning af dem, der i 
mindre grad er opfyldt. Ligeledes medfører den manglende vægtning, at de kvalitative mål, 
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der alle vurderes ud fra subjektive indikatorer, at der er risiko for en skævvridning til fordel 
for de kvantitative. 
 
6.1.7 Roskilde Katedralskole (Bilag 7) 
Af Tabel II fremgår det, at Roskilde Katedralskole har fire indsatsområder, ét obligatorisk, ét 
valgfrit samt to institutionsspecifikke, som vægtes henholdsvis 10 %, 45 % og 45 %, hvoraf 
de to institutionsspecifikke tilsammen vægtes 45 %. Der er altså en klar undervægtning af 
studieparathed i denne kontrakt, der blot vægtes 1/10 af den samlede potentielle 
lønudbetaling. Skævvridningen her er således relativ eksplicit og udtrykker en nedprioritering 
af området studieparathed, hvorved det må antages, at bestyrelsen anser dette punkt for 
relativt mindre vigtigt, end de tre andre valgte områder. På institutionens hjemmeside fremgår 
det ikke, hvad deres overordnede målsætninger for gymnasiet er. Dækningsproblemet kan 
således ikke vurderes i forhold til den konkrete resultatlønskontrakt. 
 
Roskilde Katedralskoles fire indsatsområder er opdelt i henholdsvis to kvalitative og tre 
kvantitative mål, da der figurerer to mål under det obligatoriske indsatsområde. Det 
institutionsspecifikke indsatsområde indeholder både et kvalitativt og kvantitativt mål. I alt 
indeholder kontrakten 15 indikatorer for de fem mål. Af de 15 indikatorer er 12 objektive, 
mens tre er subjektive. Målet omkring studieparathed er baseret på objektive vurderinger. Her 
fremgår det, at en karakterstigning på 0,2 vil udløse den fulde bonus, mens en stigning på 0,1 
vil udløse halvdelen. Tilsvarende indeksering er foretaget for frafald. Pga. af de mange 
objektive indikatorer, er graden af skøn ikke så omfattende som det eksempelvis var tilfældet 
med Roskilde Gymnasium. Det er ikke præciseret, hvad de enkelte indikatorer medfører af 
udbetaling, hvilket også vil være vanskeligt, da de enkelte indikatorer forudsætter hinandens 
opfyldelse. Da der til alle målene er opstillede objektive indikatorer er der dermed ikke 
grobund for en akkordproblematik.   
 
Evalueringen af kontrakten være forbundet med relativt store omkostninger grundet de mange 
indikatorer. Som det har været tilfældet med de ovennævnte kontrakter, henligger 
bedømmelsen af rektor også her på vedkommendes egen udarbejdede rapport, ligesom der 
ikke forekommer en direkte monitorering af rektorens arbejde. 
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Helhedsvurdering 
De mange indikatorer i kontrakten medfører et klart incitament til rektor for at arbejde for 
opfyldelsen af de specifikke mål, hvilket er blandt de teoretiske hovedbegrundelser for 
indførslen af resultatløn. Kontrakten indeholder ligeledes både subjektive samt objektive 
indikatorer for hvert mål, hvorfor der ikke igennem kontrakten kan identificeres en 
akkordproblematik. Omvendt medfører de eksplicitte indikatorer for eks. karaktererne en øget 
risiko for, at rektor kan agere opportunistisk. Denne potentielle fare aktualiseres yderligere 
ved, at der ikke foregår en monitorering af rektors arbejde.  
 
6.1.8 Skive Gymnasium (Bilag 8) 
Som det fremgår af Tabel II, har Skive Gymnasium indskrevet tre indsatsområder i deres 
kontrakt. Udover det obligatoriske indsatsområde, indeholder kontrakten to valgfrie områder. 
Der er i kontrakten ikke udspecificeret et institutionsspecifikt indsatsområde, og det må derfor 
antages, at der for Skive Gymnasium er konverteret et valgfrit indsatsområde som et 
institutionsspecifikt, således som det muliggøres i UVM’s retningslinier. Vægtningen af 
indsatsområderne er foretaget således, at det obligatoriske indsatsområde vægtes 45 %, mens 
de resterende to indsatsområder vægtes 55 % tilsammen. Af kontrakten fremgår det 
endvidere, at den skal ”fastholde og udvikle gymnasiets værdigrundlag” (Bilag 8) I Skive 
Gymnasiums eget værdigrundlag fremgår det, at ”det faglige engagement, ansvarlighed, 
demokrati, fællesskab, kreativitet samt respekt” 45 er en del af institutionens målsætninger. Det 
er således meget brede målsætninger, hvor flere af ovennævnte punkter er umiddelbart svære 
at knytte til de mere konkrete målsætninger, kontrakten består af. Kontraktens målsætninger 
kan resumeres til karakterudvikling, frafald, samarbejdsaftaler med en række andre 
uddannelsesinstitutioner samt mål om effektiv institutionsdrift. Dermed er det eneste mål, der 
indeholder uddannelsespolitiske sigter, studieparathed. Det værdiggrundlag, der i kontrakten 
henvises til, er således kun delvist inkorporeret i kontrakten. 
 
Målene i kontrakten er primært kvalitative. Der er i alt elleve mål, hvoraf otte kan betegnes 
som kvalitative og de resterende tre som kvantitative. Der er ligeledes ikke opstillet nogen 
indikatorer for, hvornår de enkelte mål er opfyldt – målene fungerer dermed også som 
indikatorer. For det obligatoriske indsatsområde er der kvantitative målsætninger i forhold til 
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karaktergennemsnit og frafald, vurderingen henstår derfor på objektive vurderinger. Der er i 
indikatorerne for det obligatoriske indsatsområde ingen krav om forbedring af målene; der er 
således tale om en fastholdelse af gennemsnittet og gennemførselsgraden for de sidste tre år. 
Målene, og dermed indikatorerne for de resterende indsatsområder, er primært subjektivt 
funderet. Til forskel fra de to første indsatsområder, er tredje indsatsområde, der omhandler 
effektiv institutionsdrift, anderledes bredt formuleret. Indikatorerne er her ”økonomiske 
resultater”, uden det er udspecificeret, hvad der mere præcist menes, samt ”en effektiv og 
målrettet personaleanvendelse” og endelig ”et harmonisk og udviklende arbejdsklima”.(Bilag 
8) Problemstillingen er heroverfor, at det er svært for rektoren, og ligeledes tredjepart, at vide 
præcist hvad, der kræves for at disse områder kan siges at være opfyldt. Da der under de 
valgfrie indsatsområder er inkluderet såvel kvalitative som kvantitative mål og 
indsatsområderne vægtes som helhed, ligesom der for de kvalitative mål er opstillet 
subjektive indikatorer, er der således grobund for en akkordproblematik, hvor de kvalitative 
mål nedprioriteres. Dog indeholder kontrakten relativt mange kvalitative mål, hvorfor de ikke 
fuldstændig kan ignoreres.  Eftersom rektoren selv skal udarbejde en rapport om sin 
målopfyldelse, ligger der en potentiel risiko for, at rektoren vil kunne retfærdiggøre disse 
områder som opfyldt nærmest uafhængigt af vedkommendes arbejdsindsats. Den samlede 
evalueringen vil derfor indeholde et væsentligt skønselement. 
 
Til forskel fra de andre kontrakter anføres det her, at rektors udarbejdede rapport skal 
forelægges bestyrelsen ”i god tid”, således at formanden kan få de ”nødvendige vurderinger 
fra bestyrelsens medlemmer”. Eftersom bestyrelsen bl.a. består af lærere og elever, kan der 
hermed kompenseres for informationsasymmetrien imellem rektor og bestyrelsesformand, da 
dele af bestyrelsen har sin daglige gang på institutionen, og hermed har et bedre indblik i de 
forhold rektoren arbejder under. Som det fremgår af kontrakten er der dog ikke tale om 
systematisk monitorering. Omkostningerne forbundet med kontrol og monitorering af 
kontrakten må derfor antages at være relativt lave. 
 
Helhedsvurdering 
Igennem kontrakten kan der identificeres et dækningsproblem, da der er en vis diskrepans 
imellem Skive Gymnasiums egne værdier og kontraktens målsætninger. Som nævnt er 
kontrakten indgået i samarbejde med rektoren, og der kan henvises til de fælles interesser 
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mellem rektor og bestyrelse, hvor ingen har den store interesse i at formulere mål, der er svært 
realiserbare. Det viser bl.a. ved, at der for det obligatoriske indsatsområde foretages 
udbetaling såfremt rektor alene er i stand til at fastholde det nuværende karaktergennemsnit. I 
det omfang vedkommende kan influere på dette, er der altså ingen krav om en øget indsats, 
men blot fastholdelse af den nuværende. Ved at inkludere resten af bestyrelsen mere bevidst i 
den endelige målbedømmelse, er der mulighed for, at rektors udsagn ikke står alene, men kan 
krydstjekkes med en delvist uvildig part, der ligeledes har sin daglige gang på gymnasiet. 
Således bliver muligheden for moral hazard mindsket, da rektor ikke kan handle skjult i 
samme omfang i forhold til de subjektive skøn i forbindelse med målenes opfyldelsesgrad. I 
forhold til en akkordproblematik kan denne på den ene side øges af, at de kvalitative mål 
vurderes ud fra subjektive indikatorer, omvendt indeholder kontrakterne dog et flertal af 
kvalitative mål. 
 
6.1.9 Århus Statsgymnasium (Bilag 9) 
Som det fremgår af tabel II, har Århus Statsgymnasium valgt fem indsatsområder, herunder 
syv mål og syv indikatorer. Vægtningen er ligeligt fordelt indsatsområderne imellem, hvert 
indsatsområde er således vægtet 20 %. Med andre ord er det obligatoriske indsatsområde 
vægtet 20 %, imens de to andre indsatsområder; det valgfrie og det institutionsspecifikke, 
overordnet er vægtet med hver 40 % hver. De fem følgende overskrifter; Faglighed, Almen 
dannelse, Refleksion, Kreativitet og Demokrati, er Århus Statsgymnasiums egne overordnede 
målsætninger. Disse uddybes med at skolen skal  
 
”udvikle elevernes viden og kompetencer gennem kombinationen af faglig bredde og dybde og gennem 
samspillet mellem fagene, […] udvide elevernes perspektiv i tid og rum, […] bidrage til, at eleverne forholder 
sig reflekterende og ansvarligt til sig selv og deres omverden, […] befordre elevernes kreative og innovative 
evne [og] bygge på og udvikle elevernes forståelse for demokratiske grundprincipper: åndsfrihed, ligeværd og 
frihed.”46 
 
Det faglige aspekt er til dels inkluderet i det obligatoriske indsatsområde, som det fremgår af 
citatet, hvor det dog, som tidligere nævnt kan diskuteres om karakter og frafaldsudviklingen 
er en tilstrækkelig indikator. Samtidig indeholder det ene af de valgfrie indsatsområder ønsket 
om et øget samarbejde med andre institutioner (Bilag 9). I det ene institutionsspecifikke 
                                               
46
 http://www.aasg.dk/om-skolen/vaerdigrundlag/vaerdier.html 
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område ønskes oprettelsen af et system, der kan systematisere evalueringen af undervisningen 
og eleverne. Dele af Århus Statsgymnasiums egne værdimålsætninger er således inkluderet i 
kontrakten, mens andre aspekter, som f.eks. at fremme demokratiske grundprincipper blandt 
eleverne, ikke er inkluderet i kontrakterne.  
 
Kontrakten for Århus Statsgymnasium indeholder to kvantitative og fem kvalitative mål. De 
kvantitative mål er vægtet 20 %, mens de kvalitative er vægtet 80 %. Der er hertil ikke 
opstillet nogen objektive indikatorer i kontrakten, der kan kontrolleres af tredjepart. F.eks. 
omhandler det objektive indsatsområde studieparathed, at der ”udvikles et system til 
overvågning af karakterudviklingen i de enkelte fag” (Bilag 9). Der er således delvist grobund 
for en akkordproblematik, hvor rektoren prioriterer de kvalitative mål frem for de 
kvantitative. Udfyldelsen af kontrakten vurderes derefter gennem en løbende dialog mellem 
rektor bestyrelsesformanden, som herefter giver en endelig vurdering af målenes 
opfyldelsesgrad, på baggrund af en rapport udarbejdet af rektoren. I nogle af de tidligere 
analyserede kontrakter var målsætningen derimod en fastholdelse eller forbedring af 
karaktergennemsnittet, mens det i denne kontrakt blot omhandler krav om overvågning af 
karakterudviklingen.   
 
Helhedsvurdering 
Som nævnt indeholder kontrakten for Århus Statsgymnasium ikke nogen konkrete 
indikatorer, men i stedet overordnede mål, der efter kontraktens udløb skal vurderes af 
bestyrelsesformanden. Rektoren vil derfor ikke have et klart incitament til at yde en ekstra 
arbejdsindsats, da denne netop ikke har nogle klare indikatorer for måleopnåelsen. Endvidere 
er målene formuleret så bredt, at det beror på en streng subjektiv vurdering om, hvorvidt de er 
opfyldt eller ej. Samtidig kan bredere mål have en positiv effekt i forhold eventuelle 
skævvridningsproblemer. Hvis ikke målene konkret kan kontrolleres, og incitamentet til at 
yde en ekstra indsats dermed er lavt, er faren for skævvridning dermed lav. I modsætning til 
dette, er der dog også en fare for, at målene ikke bliver opfyldt grundet de manglende 
indikatorer. Ligeledes kan der, eftersom kontrakten udelukkende indeholder subjektive 
indikatorer, anspores til et akkordproblem pga. af den relative høje vægtning af de kvalitative 
mål. 
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6.2 Opsummering 
Igennem den foregående kontraktbaserede analyse fremgår det, at vægtningen imellem 
indsatsområderne generelt er stærkt varierende i kontrakterne. Overordnet set kan der således 
identificeres et gennemgående vægtningsproblem igennem kontrakterne. Derfra kan det dog 
ikke entydigt konkluderes at vægtningen imellem målene medfører en række 
uhensigtsmæssige skævvridninger, da vægtningen kan være et bevidst udslag af prioriteringer, 
foretaget af den enkelte bestyrelse i samråd med rektoren. Vægtningen af det obligatoriske 
indsatsområde varierer imellem yderlighederne 10 % til 45 %. Det er dog en generel tendens 
igennem kontrakterne til, at området vægtes relativt lavt, hvilket således står i modsætning til 
ministeriets anbefalinger. 
 
Igennem kontrakterne er der en tilbøjelighed til, at det læringsmæssige aspekt knyttes 
snævrere til studieparathed, end det gør ifølge institutionernes egen målsætninger. Således er 
de kreative, omsorgskrævende samt holdningsbearbejdende opgaver, der også kendetegner en 
undervisningsinstitution, under risiko for en generel nedprioritering i rektorens arbejde ud fra 
de analyserede kontrakter. Mere generelt kan der igennem analysen identificeres en 
akkordproblematik i fire af kontrakterne og delvist i to af kontrakterne. Selvom de kvalitative 
mål ikke entydigt nedprioriteres igennem vægtningen, er der en generel tendens til, at de 
tilknyttede indikatorer beror på subjektive vurderinger, hvilket gør det uklart hvilke mål, der 
skal arbejdes hen imod.  Når rektor selv skal vurdere sin egen opfyldelsesgrad, kan der være 
incitament til, at vedkommende fokuserer på de mål, der er tilknyttet objektive vurderinger, 
da disse lettere kan kontrolleres af bestyrelse og UVM, og det derfor er nemmere at vurdere, 
hvorvidt de er opfyldt. Modsat er de mål, hvor indikatorerne er stærkt subjektive sværere at 
efterkontrollere, hvorfor risikoen for skjult handlen er relativ høj.  
 
De fleste af kontrakterne repræsenterer derudover kun dele af den enkelte institutions egne 
målsætninger. Rektorerne har som nævnt ansvaret for den daglige drift af institutionen i 
forlængelse af de af bestyrelsen udstukne retningslinier. For at modarbejde et 
dækningsproblem bør kontrakterne således afspejle samtlige målsætninger for den konkrete 
institution i mere eller mindre grad, hvilket ikke er tilfældet igennem analysen. Det er generelt 
gældende for samtlige kontrakter, at monitorering og kontrol alene består i en dialog eller 
opfølgende rapport udført af den pågældende rektor, som endvidere danner grundlag for 
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bestyrelsens vurdering af den samlede udbetalingsprocent. Rektorerne har således forholdsvist 
nemt ved at skjule information for bestyrelsen, og risikoen for moral hazard må betegnes som 
betydelig. Hertil kommer, at flere af kontrakterne ikke indeholder klart definerede indikatorer 
for målene. Faren ved subjektive indikatorer er, at der ikke gives klare incitament til konkrete 
målsætninger som den pågældende rektor kan arbejde hen imod. De uklare indikatorer kan 
dog også afspejle et ønske om at fremføre komplekse mål, hvortil det kan være svært at 
opstille konkrete direkte målelige indikatorer. Mere generelt kan der igennem analysen 
identificeres en akkordproblematik i fire af kontrakterne og delvist i to af kontrakterne. 
Selvom de kvalitative mål, ikke entydigt nedprioriteres igennem vægtningen, er der en 
generel tendens til, at de tilknyttede indikatorer beror på subjektive vurderinger, hvilket gør 
det uklart, hvilke mål, der skal arbejdes hen imod. Kontrakten for Århus Statsgymnasium 
adskiller sig den henseende, ved at det er de kvantitative aspekter, der risikeres at blive 
nedprioriteret. 
 
I forhold til den endelige vurdering af rektorens målopfyldelsesgrad, beror den i flertallet af 
kontrakterne på en skønsmæssig slutvurdering, hvor udbetalingsprocenten forhandles på plads 
imellem rektoren og bestyrelsen, og derved umiddelbart er svær at kontrollere for tredjepart.  
Hermed overlades en del skøn til bestyrelsen. Moral hazard-risikoen accentueres af, at 
bestyrelsen og rektor har et vist interesseoverlap. Set ud fra et omkostningsperspektiv betyder 
den lave monitoreringsgrad og den subjektive skønsvurdering, relativt lave direkte 
omkostninger i forhold til indførelsen af kontrakterne, hvor kontrakter baseret på objektive 
indikatorer, har relativt høje omkostninger forbundet ved kontrollen af målopfyldelsen. 
 
Der kan hermed identificeres en række barrierer i kontrakterne, hvor der i principal-
agentrelationerne fremstår en del teoretiske problemer. Derimod er de omkostningsmæssige 
aspekter ikke fremtrædende 
 Dette bringer os videre til diskussionen, hvor de teoretisk baserede konklusioner, vil 
suppleres af aktørernes egne vurderinger, for herved at give en mere helhedsmæssig vurdering 
af de angivne barrierer i en mere nuanceret virkelighedskontekst. 
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7. Diskussion 
Formålet med følgende afsnit er at diskutere nogle af de fremtrædende identificerede barrierer 
fra den generelle analyse med barriererne fra den kontraktbaserede analyse, ud fra en 
helhedsvurdering af indførelsen af resultatlønskontrakter. Dette gøres bl.a. ved inddragelse af 
de interviewede aktørers udsagn for at vurdere de identificerede barrierer i aktørernes 
kontekst. 
 
En betingelse i principal-agentteorien, for at der kan forekomme adverse selection og moral 
hazard før og efter kontraktindgåelsen er, at der eksisterer et asymmetrisk informationsniveau. 
Igennem den generelle analyse er det fremhævet, at informationsniveauet imellem projektets 
principal-agentrelationer kan betegnes som asymmetrisk, og dermed give mulighed for skjult 
handlen, hvorfor det har relevans at betragte indførelsen af resultatløn igennem hhv. et 
principal-agentperspektiv og et transaktionsomkostningsperspektiv. 
 
Formålet med at indføre resultatlønskonceptet fra Undervisningsministeriets (UVM) side var 
til dels at skabe øget synlighed og gennemskuelighed i forhold til den enkelte institutions 
resultater samt at ”sikre at man får lavet en prioritering af hvad der er de vigtigste 
indsatsområder” (Bilag 13). Dette bakkes op af Rektor A (RA), der i forlængelse heraf 
fremhæver, at resultatlønskontrakterne ”kan støtte op omkring det arbejde bestyrelsen laver 
og det kan støtte op omkring det arbejde jeg laver” (Bilag 10). Samme rektor fremhæver 
også, at resultatlønskontrakterne skaber incitament til at arbejde hen imod målene (Bilag 10). 
Rektor B (RB) fremhæver ”at det bevidstgør nogle processer, som får mig til at tænke over 
nogle ting, som måske vil have været lidt i baggrunden” (Bilag 11). Direktøren for 
Gymnasieskolernes Rektorforening Steen Kildesgaard (SK) er ligeledes enig i, at 
resultatlønskontrakterne har ”en motiverende faktor for de fleste.” (Bilag 12) 
 
Derudover kan det obligatoriske indsatsområde omkring studieparathed betragtes som et 
delformål med kontrakterne, i og med, at det er obligatorisk. I forhold til netop dette punkt 
fremhæver kontorchef for UVM Lisbeth Bang Thorsen (LBT), at indsatsområdet, på 
baggrund af regeringens ønske om at få flest muligt igennem uddannelsessystem, fungerer 
som den overordnede ramme og må betragtes som værende vigtigere end de andre mål (Bilag 
13). Heroverfor påpeger SK, at: ”det er forholdsvis begrænset hvor meget rektor og skolens 
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indsats kan rykke, netop ved karakteren” (Bilag 12). Ligeledes udtaler RA, at denne ingen 
indflydelse har på det obligatoriske indsatsområde og, at det ”i værste fald kan have en 
uheldig indflydelse (…) forstået på den måde, at hvis karaktergennemsnittet er det min løn 
bliver målt ud fra, så kunne man forestille sig, at alle rektorer gik ud og sagde[til lærerne] at, 
nu skal I fandeme give nogle højere karakterer” (Bilag 10). Ovennævnte citat afspejler 
problemstillingen om, at hvis ikke rektorerne direkte kan influere ved et målepunkt, skabes 
der incitament til moral hazard. Altså kan resultatlønskontrakten medføre nogle afledte 
effekter; ved at blive målt på karakterniveauet kan en afledt effekt f.eks. være, at en rektor 
tilskynder lærerne til, at der gives højere karakter uanset de faglige begrundelser, da 
udbetalingsprocenten, og dermed rektors indtjening, relateres til elevernes resultater. Rektoren 
selv kan ikke alene direkte påvirke karaktergivningen, men kun indirekte, via enten lærerne 
eller ved at igangsætte initiativer med henblik på at højne karakterniveauet. Incitamentet til at 
arbejde efter ét bestemt mål frem for andre, afhænger dog også af vægtningen af det enkelte 
mål. Jo relativt højere et mål vægtes, desto relativt større er risikoen for opportunistisk 
adfærd. Dette afhænger dog også af den forventede arbejdsindsats, der skal udføres før, at 
målet kan betragtes som værende opfyldt. Kunsten består så i at finde en balance imellem 
vægtning, arbejdsindsats og prioritering af det enkelte mål – uden at der ledes til 
opportunistisk adfærd. 
 
Netop det obligatoriske indsatsområde er også relativt lavt vægtet i mange af kontrakterne. 
RA, i hvis kontrakt det obligatoriske indsatsområde vægtes relativt lavt, fremhæver i den 
sammenhæng, at: ”I virkeligheden er det et vink med en vognstang til ministeriet, lav dog 
nogle mål som ledelsen kan måles på” (Bilag 10). Heroverfor udtaler RB dog, at denne ”i 
øjeblikket prioriterer (…) studieparathed og fagligt niveau højt” (Bilag 11), og at denne 
”selvfølgelig er (…) interesseret i at få den størst mulige gennemførelsesprocent for det er dér 
taxametret kører, så det er der jeg fokuserer og ikke så meget på det andet” (Bilag 11). SK 
fremhæver i forhold til netop det obligatoriske indsatsområde, at: ”det siger nødvendigvis ikke 
særligt meget om hvilken indsats der er gjort for at øge studieparatheden. I min optik kunne 
det ligeså godt være, at man havde sat massivt ind med lektiecaféer og alt muligt andet” 
(Bilag 12) og påpeger dermed, at rektorerne ikke kan influere på karakterudviklingen igennem 
diverse initiativer, men at indikatorerne kun indirekte afspejler indsatsen. Heroverfor udtaler 
LBK ”at der er nogle obligatoriske og så er der herudover en række andre mål som 
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institutionerne selv kan vægte. Og der kan de jo også have nogle blødere mål omkring 
studiemiljø.” (Bilag 13). Med andre ord kan initiativer, der vurderes at være fremmende for 
karakterudviklingen, inkluderes i de valgfrie eller institutionsspecifikke indsatsområder. 
 
Dette berører dog en anden identificeret barriere, hvilken er betonet igennem hhv. den 
generelle og den kontraktbaserede analyse. Som beskrevet indebærer UVM’s retningslinier, 
såfremt at samtlige valgfrie indsatsområder anses for at være relevante for en institutions og 
dermed en rektors arbejdsområde, implicit et dækningsproblem qua den tvungne prioritering 
af maksimalt fire valgfrie indsatsområder. Ligeledes fremkommer det igennem kontrakterne, 
at disse kun indeholder dele af institutionernes målsætninger, hvilket er rektorens arbejde at 
varetage. Heroverfor mener RA ”ikke at en resultatlønskontrakt kan dække eller give et 
retvisende billede af hvordan et gymnasium fungerer” (Bilag 10), mens RB ligeledes er 
tvivlende i forhold til, om totalen af dennes arbejdsområde kan inkorporeres i kontrakten 
(Bilag 11). SK pointerer heroverfor til spørgsmålet om, kontrakterne kan indeholde samtlige 
rektors arbejdsområder: ”Nej, slet ikke. Jeg tror man er nødt til at se kontrakten som et sted 
man sætter fokus, derfor bør kontrakten i min optik løbende ændre retning.” (Bilag 12). En 
manglende dækning af arbejdsindsatsen i kontrakterne, kan som beskrevet medføre, at de 
ikke-inkluderede aspekter nedprioriteres i rektorens arbejde. Hertil mener LBT, at ”hvis du i 
udgangspunktet har med en ledergruppe at gøre, som er yderst ansvarlige så tror vi det er 
muligt at få dem til at fokusere på særlige ting og samtidig have tillid til at de selvfølgelig 
passer deres arbejde.” (Bilag 13). Endvidere påpeger hun, at ”hvis det er situationen, jamen 
så er det en anden diskussion man skal have i bestyrelseslokalet. Så er det ikke en diskussion 
om resultatløn, så er det en diskussion om manglende tillid mellem bestyrelsen og ledelsen 
[rektor]”(Bilag 13). Ud fra adfærdsantagelsen om opportunistisk adfærd, henføres der til, at 
kontrakter, der er baseret på en tillidsrelation eller et løfte, må betragtes for værende 
ufuldstændige og til en vis grad baseret på naive forestillinger.  
 
I forhold til de ovenfor diskuterede barrierer kan det forhold, at kontrakterne løber over en 
etårig periode, have en opdæmmende effekt for de indirekte omkostninger, der kan opstå via 
en evt. skævvridning af arbejdsindsatsen. Nedprioriterede aspekter af arbejdet eller områder, 
der afkræver en ekstra indsats, kan således inkluderes i det fortløbende års kontrakt, så 
rektorens arbejdsindsats rettes mod disse. SK fremhæver i den sammenhæng, at 
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resultatlønskontrakterne bør fungere som delelement i den enkelte institutions 
udviklingsstrategi, ”Så der hele tiden er en underliggende vej, der siger noget om hvor skolen 
er på vej hen” (Bilag 12). Holdningen deles ligeledes af RA, der udtaler: ”man lægger nogle 
langsigtede mål og man lægger nogle kortsigtede mål” (Bilag 10). Igennem en langsigtet 
strategi kan divergerende målsætninger således inkluderes i resultatlønskontrakterne i de 
fortløbende år. Dette er dog forbundet med en række direkte omkostninger ved 
genforhandling af kontrakterne, herunder resultatopgørelse, ændringer i kontrakten, kontrol, 
osv., men kan også modvirke de indirekte omkostninger. Om bestyrelserne så reelt arbejder 
med en langsigtet strategi i forlængelse af resultatlønskontrakterne, kan der igennem analysen 
ikke drages nogen konklusioner om, eftersom kontrakterne blev indført oktober forrige år. I 
forhold til formuleringen af de enkelte mål udtaler RA, at denne ”har haft stor indflydelse på 
kontraktens udformning” (Bilag 10) og, at denne selv har udarbejdet udkastet til kontrakten. 
RB udtaler hertil: ”jeg [har] selv udpeget (…) de to sidste mål ud fra de muligheder, der var 
og det har jeg gjort i samarbejde med bestyrelsesformanden. Jeg foreslog 
bestyrelsesformanden det og han synes det var meget fornuftigt.” (Bilag 11). Her spiller det 
asymmetriske informationsniveau en rolle i og med, at en opportunistisk adfærd i forbindelse 
med kontraktudformningen kan medføre, at den private information holdes skjult for at opnå 
en mere fordelagtig kontrakt. 
 
En yderligere identificeret barriere er vurderingskriterierne i henhold til kontrakternes 
målopfyldelsesgrad. Som det er fremhævet igennem den kontraktbaserede analyse vurderes 
flertallet af kontrakterne delvist ud fra en subjektiv skønsvurdering, hvor rektoren fremlægger 
en rapport, hvorudfra udbetalingsprocenten fastlægges i dialog med bestyrelsen. Begge de 
interviewede rektorers kontrakter baseres på en slutmæssig skønsvurdering. RA udtaler i 
forlængelse af dette, at de på institutionen i forbindelse med evalueringen af kontrakten ”har 
en dialog og jeg [rektoren] kommer med et oplæg og så har vi en dialog omkring det og så 
fastsætter vi en procent på den baggrund.” (Bilag 10) og, at udbetalingsprocenten ”bliver 
opgjort ud fra, hvor godt min bestyrelse synes jeg har opfyldt de mål, der er” (Bilag 11). En 
skønsmæssig slutvurdering kan bero på en masse irrelevante vurderinger, hvor f.eks. sympati 
kan være et parameter. RB pointerer i forbindelse med evalueringen, ”at det er en idealiseret 
situation, hvor man ikke tager højde for de andre ting. Den eventuelle lønbonus bliver derfor 
afhængig af institutionens økonomi” (Bilag 11). Skønsmæssige vurderinger, der baseres på en 
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række irrelevante parametre, kan medføre en stigning af de indirekte omkostninger, hvor 
f.eks. en opfattet uretfærdig vurdering af resultatlønskontraktens opfyldelsesgrad, kan 
medvirke som en demotiverende faktor for rektoren. Ligeledes medfører subjektive 
vurderingskriterier, at moral hazard kan være fremtrædende efter kontraktindgåelsen 
eftersom, opgørelsesvurderingen ikke direkte kan kontrolleres af en tredjepart. I forhold til 
kontrollen af resultatlønskontrakterne og monitoreringen af udbetalingsprocenterne udtaler 
LBT, at de vil ”være parate til at tage diskussionen eller dialogen med dem om hvad der har 
ligget til grund for den vurdering. Jeg vil da håbe, at de fleste kontrakter har givet nogle 
’hints’ om hvordan de vil måle det” (Bilag 13). De kontrakter, hvor man opstiller en række 
objektive indikatorer, og hvor graden af målopfyldelse mere eller mindre direkte kan aflæses 
af en tredjepart, må antages at være relativt omkostningstunge i forhold til de direkte 
omkostninger, dvs. oprettelsen, forhandlingen og den endelige opgørelse. Omvendt kan 
kontrakter baseret på objektive vurderinger modvirke, at en række indirekte omkostninger 
opstår i forlængelse den skævvridning, der kan opstå på baggrund af subjektive vurderinger. 
 
Der er således en række eksplicitte fordele ved resultatlønskontrakter, hvilket anerkendes af 
samtlige interviewede aktører, mens RA, RB og SK samtidig påpeger en række potentielle 
ulemper forbundet hermed. Udfordringen består i at forbinde rektorens resultatlønskontrakt 
med den overordnede langsigtede strategi for institutionen, og samtidig modvirke en række 
skævvridningsproblemstillinger, som både teori og aktører påpeger kan forekomme. Med 
andre ord består resultatlønsfunktionen i at få rektoren til at handle i forlængelse af 
bestyrelsens ønskede mål samtidig med, at omkostningerne er relativt lave, hvilket jf. 
ovenstående diskussion kan være en forholdsvis kompleks udfordring. 
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8. Konklusion 
Projektets tager afsæt i indførelsen af resultatløn for gymnasierektorer. Ved anvendelsen af 
resultatløn som styringsredskab er der en række potentielle fordele ligesom der kan opstå en 
række utilsigtede effekter. Følgende problemformulering er således anvendt for at besvare 
problemstillingen: 
 
Hvilke barrierer kan identificeres ved indførelsen af resultatlønskontrakter 
for gymnasierektorer med udgangspunkt i principal-agentteori samt 
transaktionsomkostningsteori? 
 
Baggrunden for analysen var at identificere barrierer, der kan opstå i forlængelse af 
gymnasierektorernes resultatlønskontrakter. Ud fra det teoretiske fundament, principal-
agentteori samt transaktionsomkostningsteori, udledtes konkrete analyseværktøjer, der hver 
især repræsenterer potentielle barrierer. Analysen er foretaget qua de ni indsamlede 
resultatlønskontrakter, Undervisningsministeriets (UVM) retningslinjer, de foretagne 
interviews samt gældende lovgivning. Besvarelsen af problemformuleringen baseres således 
på analysen af empirien i forhold til de opstillede barrierer, hvorfor resultaterne i det følgende 
relateres til disse.  
 
Adverse selection: På grund af det asymmetriske informationsniveau imellem de tre aktører - 
rektorerne, bestyrelserne og UVM - før kontraktindgåelsen, kan det konkluderes, at der er en 
risiko for adverse selection. Imellem den enkelte rektor og bestyrelse, består den potentielle 
barriere i, at privat information skjules for at opnå en mere fordelagtig kontrakt. Imellem 
UVM og institutionen som helhed, består den potentielle barriere i, at kontrakterne kommer til 
at fungere som legitimering af institutionen udadtil, og at målene dermed sættes herefter. De 
interviewede rektorer udtrykker også, at de har haft relativ stor frihed til selv at kunne 
fastsætte målene, hvorved risikoen for adverse selection øges. Der kompenseres dog delvist 
herfor ved, at UVM foretager stikprøver af kontrakterne, ligesom kontrakter med afvigende 
udbetalingsprocenter kontrolleres. 
 
Moral Hazard: Der er ligeledes asymmetrisk information efter kontraktindgåelsen. 
Rektorerne har dermed mulighed for at handle i skjul. Monitoreringen af rektorernes arbejde 
foregår via bestyrelsesmøderne. Her indgår både lærere og elever fra den konkrete institution, 
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hvormed dele af den asymmetriske information, og dermed skjulte handlen, kan afdækkes. 
Monitoreringen foregår dog ikke i en sådan grad, at det asymmetriske informationsniveau 
udjævnes. Derfor kan det konkluderes, at der er risiko for moral hazard. 
 
Direkte omkostninger: Kontrakterne løber over en etårig periode og skal derefter 
genforhandles. Derved kan det konkluderes, at der er en række direkte omkostninger 
forbundet hermed, i form af beregning af resultatlønnen, monitorering af kontrakt-
indikatorerne samt genforhandling af kontrakterne. I de fleste kontrakter baseres 
monitoreringen af kontraktopfyldelsen dog på en endelig slutrapport fra rektoren, hvilket ikke 
kan betragtes som værende en omkostningstung form for monitorering. 
 
Dækningsproblemet: Det kan konkluderes, at der igennem UVM’s retningslinjer implicit 
eksisterer et dækningsproblem, såfremt samtlige indsatsområder betragtes som værende 
nødvendige områder for en rektors arbejde. Ligeledes kan der, igennem de enkelte kontrakter, 
identificeres et dækningsproblem, da gymnasiernes egne målsætninger ikke kan betegnes som 
værende fuldstændigt inkluderede i kontrakternes indsatsområder. De interviewede aktører 
fremhæver desuden alle, at kontrakternes mål skal ses som fokuspunkter, da kontrakterne ikke 
kan rumme alle aspekter af rektorernes arbejdsområder. 
  
Vægtningsproblemet: De indsamlede kontrakter varierer i høj grad i forhold til vægtningen af 
de enkelte indsatsområder. Om der konkret eksisterer et vægtningsproblem afhænger dog af 
prioriteringen af de enkelte indsatsområder på gymnasierne, samt hvilken arbejdsindsats 
rektoren forventes at yde i forhold til disse. Overordnet set kan det derfor ikke konkluderes, 
om der eksisterer et generelt vægtningsproblem. I forhold til UVM’s delformål med at indføre 
kontrakterne, er det obligatoriske indsatsområde studieparathed vægtet relativt lavt i 
kontrakterne. I seks ud af de ni indsamlede kontrakter, er indsatsområdet således vægtet 
mellem 25 % og 10 %. Den relativt lave vægtning af indsatsområdet begrundes igennem 
interviewene, UVM undtaget, med at rektorerne ingen indflydelse har på karakter- og 
frafaldsniveauet. Igennem den relativt lave vægtning af det obligatoriske indsatsområde, kan 
der dermed identificeres et potentielt vægtningsproblem i forhold til UVM’s delformål med 
indførelsen af resultatlønskontrakter. 
 
Resultatløn for gymnasierektorer 
 
80 af 86 
Vurderingsproblemet: Generelt for kontrakterne gælder det, at den endelige 
udbetalingsprocent baseres på en dialog imellem rektor og bestyrelse. I kontrakter, hvor hvert 
indsatsområde indeholder flere indikatorer, objektive såvel som subjektive, baseres graden af 
kontraktopfyldelse dermed på et subjektivt skøn. Dette gør sig gældende for i alt otte ud af de 
ni kontrakter. Ligeledes er der i syv af kontrakterne, opsat subjektive indikatorer for dele af 
målene. Det vil dermed bero på en skønsvurdering i forhold til, hvorvidt de er opfyldt, hvor 
en række usaglige parametre kan inddrages i vurderingsgrundlaget. Da kontrakterne fungerer 
som legitimering af institutionen udadtil, har både rektor og bestyrelse interesse i en 
udbetalingsprocent, der signalerer overfor omverdenen, at institutionen er velfungerende. En 
subjektiv skønsvurdering er ligeledes svær for en tredjepart at kontrollere, hvormed risikoen 
for moral hazard øges. Der kan dermed identificeres et vurderingsproblem for flertallet af 
kontrakterne.  
 
Kvalitetsproblemet: Igennem kontrakterne fremkommer der et overtal af kvantitative mål 
overfor de kvalitative mål. Der kan derudover identificeres et akkordproblem i ca. halvdelen 
af kontrakterne. De kvalitative mål er ikke entydigt nedprioriteret igennem kontrakterne, men 
tilknyttet subjektive indikatorer, hvorfor det er uklart hvilken indsats, der skal ydes af 
rektorerne for at målene kan betragtes som værende opfyldte. 
 
Flerperiodeproblemet: Kontrakterne løber over en etårig periode og skal derefter 
genforhandles. Da der som nævnt eksisterer et dækningsproblem, kan der ved den årlige 
kontraktforhandling inkluderes målsætninger, der tidligere har været udeladt. Identificeringen 
af et flerperiodeproblem afhænger således af, hvorledes resultatlønskontrakterne anvendes 
over en flerårig periode, hvilket der, grundet resultatlønskontrakternes nylige indførelse, ikke 
kan konkluderes noget entydigt om. De interviewede aktører påpeger dog heroverfor, at 
resultatlønskontrakterne skal fungere som led i en langsigtet strategi på det enkelte 
gymnasium. Derudover kan det antages, at informationsasymmetrien imellem aktørerne, over 
tid vil udjævnes eftersom, at UVM og bestyrelserne får større erfaring med rektorernes 
arbejde og således bliver bedre i stand til at designe mere adækvate kontrakter. 
 
I henhold til de opstillede analyseværktøjer kan der således identificeres en række barrierer 
ved indførelsen af resultatlønskontrakter for gymnasierektorer. Grundet det asymmetriske 
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informationsniveau før og efter kontraktindgåelsen, er der risiko for hhv. adverse selection og 
moral hazard. De identificerede barrierer er derudover: Et dækningsproblem igennem UVM’s 
retningslinier og de konkrete resultatlønskontrakter. Et delvist vægtningsproblem i forhold til 
det obligatoriske indsatsområde. Et vurderingsproblem i forhold til, at udbetalingsprocenten i 
flertallet af kontrakterne baseres på en skønsmæssig slutvurdering og et kvalitetsproblem i 
forhold til, at flertallet af kontrakterne indeholder en akkordproblematik, hvor de kvalitative 
mål risikerer at blive nedprioriteret. Derimod kan det ikke vurderes om der opstår et 
flerperiodeproblem igennem analysen.  
 
Der kan dermed identificeres klare barrierer, der modvirker, at resultatlønskontrakterne 
fungerer som effektive kontrakter ud fra principal-agentteorien, hvilket kan øge de indirekte 
omkostninger. Omvendt er der ikke store direkte omkostninger forbundet med kontrakterne, 
hvilket delvist kan forklare, at de ovennævnte barrierer opstår. 
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8.1 Validitet  
Formålet med dette afsnit er at vurdere validiteten af projektets konklusion, i henhold til den 
anvendte teori og den indsamlede empiri. Projektets empiri består som nævnt af ni kontrakter, 
der er indsamlet ved at kontakte 108 gymnasierektorer. Derigennem kan der opstå en fare for, 
at de indhentede kontrakter kun repræsenter bestemte dele af de samlede 
resultatlønskontrakter og dermed ikke udgør et repræsentativt udsnit. Det kan således ikke 
konkluderes, at de barrierer, der igennem projektet er identificeret qua de indsamlede 
kontrakter, gør sig gældende for samtlige resultatlønskontrakter. Ligeledes kan det ikke 
udelukkes, at der ved indsamlingen af et større antal resultatlønskontrakter, ville kunne 
identificeres andre barrierer. Samtidig relaterer alle kontrakterne sig dog til de samme 
retningslinjer fra UVM, hvorfor det må antages, at der er problemstillinger, der går igen.  
 
Konklusionen er baseret på projektets teoretiske fundament. Der er igennem projektet ikke 
inddraget parametre fra andre teorier, for derigennem at identificere andre potentielle 
barrierer. De identificerede barrierer relaterer sig således strengt til teoriernes forklaringskraft. 
Antagelsen bag resultatløn er, at der gives økonomiske incitamenter for at fremme en bestemt 
adfærd, derfor kan det begrundes, hvorfor teorier med fokus på konsekvensen af 
incitamentsbelønning inddrages.  
 
Som det forklares i problemformuleringen ønskedes det med projektet at identificere mulige 
barrierer ved indførelsen af resultatlønskontrakter for gymnasierektorer. Derfor kan der ikke 
drages konklusioner om at de fundne barrierer også i virkeligheden, medfører den adfærd de 
tilskriver. Dette har heller ikke været hensigten med projektet – formålet var at identificere 
barrierer ved indførelsen af kontrakterne, der potentielt kan føre til en række afledte effekter. 
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9. Perspektivering 
I projektets konklusion identificeredes en række barrierer ved indførelsen af resultatløn for 
gymnasierektorer. I følgende perspektivering diskuteres, hvordan de i projektet identificerede 
barrierer eventuelt kan imødekommes, hvilket ikke er bearbejdet i projektet. 
 
En måde hvorpå Undervisningsministeriet kan imødekomme eller begrænse nogle af de i 
projektet identificerede barrierer kunne f.eks. være, at man centralt fra 
Undervisningsministeriets side, udarbejdede en skabelon for resultatlønskontrakter, 
indeholdende en dækkende vægtning af målene, objektive samt subjektive indikatorer og 
kvalitative samt kvantitative mål. En sådan udformning af en skabelon kunne imødekomme 
vægtnings-, kvalitets- og vurderingsproblemet samt adverse selection. Derudover kan 
dækningsproblemet imødekommes i forhold til det obligatoriske indsatsområde, der herved 
kan inkluderes i skabelonen med en adækvat vægtning. Gymnasiernes heterogenitet og det 
forhold, at de er selvejende institutioner, besværliggør dog en sådan centraliseret kontrakt, da 
der dermed stadig vil være risiko for et dækningsproblem, i forhold til gymnasiernes egne 
målsætninger. Ligeledes vil en sådan ordning være forbundet med en lang række 
omkostninger ved kontrol af målopfyldelsen. 
 
Dækningsproblemet kan derimod imødekommes ved, at Undervisningsministeriet i fremtidige 
retningslinjer, pålægger gymnasierne at nedarbejde en langsigtet strategi for en flerårig 
periode, dækkende for gymnasiets målsætninger. Den årlige resultatlønskontrakt kan derved 
fungere som et løbende redskab til at imødekomme strategiens enkelte mål.  
 
De indsamlede kontrakter er meget varierende i kvalitet og bærer præg af, at 
resultlønskontrakterne blev indført for første gang i oktober 2007. Kontrakterne afspejler 
måske den problemstilling, at institutionerne ikke har været forberedt på, hvordan resultatløn 
skulle implementeres for at opnå en optimal anvendelse. For at anspore til en mere effektiv 
anvendelse, ville det være nærliggende for Undervisningsministeriet at udsende uddybende 
vejledninger samt detaljerede retningslinjer, og derudover gå i dialog med gymnasierne om, 
hvordan kontrakterne kan finde effektiv anvendelse på de enkelte gymnasier. 
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Resultatlønskontrakt (hovedtræk) 
 
Bestyrelsen på Bjerringbro Gymnasium har med virkning fra den 1. august 2007 indgået en 
resultatlønsaftale for skoleåret 2007/08 med skolens rektor. 
 
I henhold til Undervisningsministeriets regler om resultatlønsaftaler er en resultatlønskontrakt med 
skolens øverste leder obligatorisk. 
 
Resultatlønsaftalens formål er at sætte fokus på nedenstående målsætninger og udviklingsområder, 
og resultatlønsaftalen med rektor bygger på en løbende dialog mellem bestyrelse og ledelse om de 
mål, der skal være gældende for Bjerringbro Gymnasium. Nogle mål er fastsat af 
Undervisningsministeriet, andre af skolens bestyrelse. 
 
Resultatlønsaftalen omfatter vigtige, strategiske målsætninger, og flere af målsætningerne 
forudsætter en længere proces, der ikke kan forventes afsluttet i kontraktperioden. 
 
Konkret omfatter resultatlønsaftalen for 2007/08 følgende fokusområder: 
 
1. Studieparathed. 
 Rektor skal sikre, at  
a)  der etableres et system, der gør det muligt at følge skolens karakterniveau i forhold til  
        landets øvrige skoler. 
b)     der etableres et system, der gør det muligt at følge de enkelte fags og fagniveauers         
  karakterniveau i forhold til landets øvrige skoler. 
c)  gymnasiet deltager aktivt i det forsøg med analyse af frafaldet, som de tre gymnasier i 
 Viborg kommune i fællesskab har taget initiativ til og som støttes af Region Midtjylland. 
d) der tages initiativ til en systematisk registrering af frafald opdelt på typer. 
 
1. Resultatopfyldelse. 
Der foreligger ved periodens afslutning en rapport, der indeholder 
a) en sammenligning mellem skolens og øvrige skolers karakterniveau for skoleåret 
 2006-07. 
b) en sammenligning mellem skolens og øvrige skolers karakterniveau på enkelte fag og 
 fagniveauer for skoleåret 2006-07 
c) referat eller notat fra min. tre møder mellem Bjerringbro Gymnasium og de øvrige deltagere 
 i forsøget 
d) en plan for systematisk registrering af frafald opdelt på typer. 
 
2. Initiativer, der synliggør institutionens uddannelses- og vidensmæssige profil samt styrker 
institutionens rolle i forhold til det omkringliggende samfund. 
 Rektor skal sikre, at 
a) erhvervsklassen konsolideres bl.a. gennem konkret aftale med Grundfos 
b) samarbejdet med Bjerringbro Håndbold College formaliseres og konsolideres 
c) samarbejdet med Naturvidenskabernes hus formaliseres og konsolideres 
d) der iværksættes forsøg med og udvikling af de naturvidenskabelige fag. 
 
2. Resultatopfyldelse. 
Der foreligger ved periodens afslutning en rapport, der indeholder 
a) en konkret aftale med Grundfos om erhvervsklassen 
b) en konkret aftale med samarbejdet med Bjerringbro Håndbold College samt referat fra min. 
 tre møder om samarbejdet 
c) en kort redegørelse for samarbejdet med Naturvidenskabernes Hus samt referat fra min. tre 
 møder om samarbejdet 
d) en kort redegørelse for forsøg med og udvikling af de naturvidenskabelige fag. 
 
3. Initiativer, der effektiviserer den økonomiske og administrative drift. 
 Rektor skal sikre, at  
a) der etableres en praksis for økonomistyring, så skolen måned for måned kan følge budgettet 
b) der etableres en troværdig og holdbar regnskabsmæssig praksis omkring 
 overtimer/undertimer, ferieforpligtelse m.m. 
c) der tages initiativ til at etablere en gennemskuelig proces for budgetlægning og 
 budgetopfølgning, således at elever, lærere og teknisk-administrativt personale får mulighed 
 for at øve indflydelse på prioriteringerne i budgettet. 
 
3. Resultatopfyldelse. 
Der foreligger ved periodens afslutning en rapport, der indeholder 
a) udskrift af tre budgetopfølgninger fra marts, april og maj 
b) et regneark, der på baggrund af time- og fagfordelingen for et givet år konkret eller som  en 
 gennemsnitsbetragtning kan beskrive det forventede over- og undertimeforbrug måned  for 
 måned samt for hele skoleåret.  
c) udskrift af materiale om skolens budget, der har været fremlagt for elever, lærere og teknisk-
 administrativt personale 
 
Kontraktens værdi. 
I overensstemmelse med Undervisningsministeriets retningsliner udgør resultatlønnen for rektor 
ved Bjerringbro Gymnasium maksimalt 90.000 kr pr. år ved 100% målopfyldelse. 
 
Det samlede kontraktbeløb fordeles på de tre indsatsområder med hhv. 25 %, 50 % og 25 %. 
Delmålene under de enkelte indsatsområder vægtes ligeligt. 
 
Resultatvurdering. 
Ved kontraktperiodens udløb udarbejder rektor en rapport, der beskriver i hvilken udstrækning 
bestyrelsens kontrakt med rektor er opfyldt. På baggrund af rapporten beslutter 
bestyrelsesformanden i dialog med rektor, i hvilken grad der er sket målopfyldelse af kontrakten.  
 
Øvrige forhold. 
Kontrakten træder i kraft med virkning fra den 01.08.2007 og ophører automatisk uden yderligere 
varsel den 31.07.2008.  
Resultatlønskontrakt for skoleåret 2007/2008 
mellem bestyrelsen og rektor ved Himmelev Gymnasium 
 
 
 
Formål 
Følgende resultatlønskontrakt skal medvirke til at styrke åbenhed og gennemskuelighed i 
Himmelev Gymnasiums opgavevaretagelse samt understøtte rektors arbejde for at opnå 
de opstillede mål for skoleåret 2007/2008 for Himmelev Gymnasium. 
 
 
Parter og gyldighedsperiode 
Resultatlønskontrakten er indgået mellem bestyrelsen for Himmelev Gymnasium ved for-
mand Inger Jensen og næstformand Jesper Nybo Andersen og rektor Johnny Vinkel. Kon-
trakten er gældende i perioden 1. august 2007 – 31. juli 2008. 
 
 
Samlet beløbsramme 
A + B + C + D + E højst 110.000 kr. 
 
 
Indsatsområder og resultatmål 
 
Obligatoriske indsatsområder: 
 
a) Studieparathed (stx) 
 Indikator: Andel elever, der gennemfører adgangsgivende eksamen på normeret tid, 
samt fokus på den generelle karakterudvikling på skolen. 
 
 Mål: 
 Hvis mindst 95% af stx-dimittenderne i 2008 har gennemført uddannelsen på normeret 
tid udbetales 1/8 af beløbsramme A. Hvis mindst 97% af dimittenderne gennemfører 
på normeret tid udbetales yderligere 1/8 af beløbsramme A. 
 Hvis mindst 77% af elevoptaget 2005 (1.g-elevtallet pr. 5.september 2005: 194) gen-
nemfører adgangsgivende eksamen på normeret tid, udbetales 1/8 af beløbsramme A. 
Hvis mindst 80% af elevoptaget 2005 gennemfører på normeret tid udbetales yderlige-
re 1/8 af beløbsramme A. 
 Hvis gennemsnittet af eksamensresultaterne for stx-dimittenderne 2008 er 6,2 eller 
derover udbetales ¼ af beløbsramme A. Hvis gennemsnittet er 6,5 eller derover udbe-
tales yderligere ¼ af beløbsramme A. 
  
 Beløbsramme A: vægt 22% 
 
b) Frafald (hf) 
 Indikator: Bruttonedgang i hf-kursister i perioden 5. september 2007 til 15. februar 
2008. 
 
 Mål: 
 Hvis frafaldet blandt hf-kursisterne i perioden 5. september 2007 til 15. februar 2008 er 
under 8%, udbetales ½ af beløbsramme B. Hvis frafaldet blandt hf-kursisterne i perio-
den 5. september 2007 til 15. februar 2008 er under 6%, udbetales yderligere ½ af be-
løbsramme B. 
 
 Beløbsramme B: vægt 14% 
 
Valgfrie indsatsområder: 
 
c) Initiativer, der sikrer målrettet kompetence- og organisationsudvikling, herunder 
lærerkvalificering. 
Beskrivelse: Efteruddannelsesindsats, der sikrer en høj efteruddannelsesaktivitet, der 
involverer en stor del af personalet. 
 Indikator: Antal løntimer jf. overenskomsten, der er anvendt på efteruddannelse i sko-
leåret 2007/08. 
 
 Mål: 
 Hvis der i skoleåret 2007/2008 anvendes mindst 800 timer til efteruddannelse for lære-
re, udbetales ½ af beløbsramme C. Hvis der anvendes mindst 1.000 timer på efterud-
dannelse i løbet af skoleåret 2007/2008, udbetales yderligere ½ af beløbsramme C. 
 
 Beløbsramme C: vægt 14% 
 
d) Initiativer, der synliggør institutionens uddannelses- og vidensmæssige profil 
samt styrker institutionens rolle i forhold til det omkringliggende samfund. 
Beskrivelse: Synliggørelse af skolens arbejde med henblik på at øge antallet af pri-
mæransøgere. 
 Indikator: Antal primæransøgere i marts 2008. 
 
 Mål: 
 Hvis antallet af primæransøgere i marts 2008 er 185 eller derover udbetales ½ af be-
løbsramme D. Hvis antallet af primæransøgere er 210 eller derover udbetales yderlige-
re ½ beløbsramme D. 
 
 Beløbsramme D: vægt 28% 
 
Institutionsspecifikke indsatsområder 
 
e) Initiativer, der fremmer demokratiet på skolen 
Beskrivelse: For at fremme demokratiet på skolen skal udvalgsarbejdet kvalificeres 
ved at sikre en hensigtsmæssig mødefrekvens, en høj mødedeltagelse og at formalia 
(indkaldelse, bilag, referat) omkring udvalgsmøderne er opfyldt. 
Indikator: Antal møder i de enkelte udvalg med deltagelse af elevrepræsentanter og til-
fredshedsundersøgelse af elevrepræsentanternes oplevelse af medindflydelse. 
 
 Mål: 
 Hvis der i samtlige følgende udvalg afholdes mindst det antal møder med deltagelse af 
mindst det antal elever, som står anført i parentes i løbet af skoleåret 2007/2008, ud-
betales ½ af beløbsramme E. [AVIT-udvalget (2 møder/2 elever) – Bestyrelsesudval-
get (3 møder/2 elever) – Budgetudvalget (1 møde/3 elever) – Bygningsudvalget (2 
møder/2 elever) – Ekskursionsudvalget (2 møder/2 elever) – Fællesudvalget (3 mø-
der/2 elever) – Holddannelsesudvalget (1 møde/2 elever) – Pædagogisk udvalg (3 
møder/2 elever) – Sikkerhedsudvalget (2 møder/1 elev) – Økonomiudvalget (1 møde/3 
elever)]. 
 Tilfredshedsniveuet måles ved en tilfredshedsundersøgelse blandt elevrepræsentan-
terne i de anførte udvalg, hvor der spørges ind til forskellige aspekter af udvalgsarbej-
det, Spørgeskemaet skal indeholde et generelt spørgsmål, der skal danne baggrund 
for resultatlønskontraktens målopfyldelse – nemlig: 
 Hvorledes er du tilfreds med elevindflydelsen i det udvalg, du har deltaget i: 
 1: meget tilfreds 2: tilfreds 3: mindre tilfreds 4: ikke tilfreds 
 Elevrepræsentanterne udfylder ét skema for hvert udvalg, de har deltaget i. 
 Hvis den gennemsnitlige tilfredshed er 2 eller mindre udbetales ½ af beløbsramme E. 
 
 Beløbsramme E: vægt 22% 
 
 
Resultatvurdering 
I kontraktperioden vil der løbende være en dialog mellem formandskabet og rektor om sta-
tus på målopfyldelsen i det omfang det er muligt. Ved kontraktperiodens udløb oplyser rek-
tor, i hvilket omfang kontraktens delmål er opfyldt, hvorefter formandskabet fastlægger 
resultatlønnens størrelse. Resultatlønnen udbetales i november 2008. 
 
 
Ændringer i kontrakten 
Genforhandling eller justering af kontrakten kan finde sted ved væsentlige ændringer af 
det grundlag, hvorpå kontrakten er indgået, og når parterne er enige herom. Begge parter 
kan tage initiativ til en genforhandling/justering af kontrakten. 
 
Ved fratræden i kontraktperioden vurderer formandskabet efter indstilling fra rektor, i hvil-
ken udstrækning at målene er opnået eller ville kunne opnås med henblik på en forholds-
mæssig udbetaling. Ved længerevarende sygdom vurderer bestyrelsen ved periodens ud-
løb resultatkontraktens opfyldelsesgrad. 
 
 
 
Underskrift 
 
 
 
Dato: 
 
 
 
 
                         
Formand       Næstformand      Rektor 
 
 
  
 
Kontrakt om resultatløn 
for rektor ved Metropolitanskolen 
i skoleåret 2007-2008 
 
Nærværende resultatlønskontrakt skal medvirke til at styrke åbenhed og gennemskuelighed i 
Metropolitanskolens opgavevaretagelse samt understøtte rektors arbejde for at opnå de opstillede 
mål for skoleåret 2007-2008 for Metropolitanskolen. 
Kontrakten er indgået mellem bestyrelsen for Metropolitanskolen ved formand Nils O. Andersen og 
rektor Hans Lindemann. Kontrakten er gældende i perioden fra 1. august 2007 – 31. juli 2008. 
Den maximale resultatløn er aftalt til 60.000 kr., som udbetales helt eller delvist i september 2008 
på grundlag af en vurdering af Hans Lindemanns indsats og resultater inden for følgende fire 
indsatsområder. 
Studieparathed. Indsatsområdet retter sig mod elevernes studieparathed. Som indikator anvendes 
andelen af elever, der gennemfører studentereksamen inden for normeret tid, idet der fokuseres på 
initiativer til at mindske frafaldet. De seneste tre år har andelen af elever, der har gennemført 
studentereksamen på normeret tid været mellem 62 % og 69 %. 
Højt fagligt niveau. Indsatsområdet retter sig mod initiativer i de forskellige studieretninger, som 
fokuserer på at højne elevernes faglige niveau, så de får de bedste forudsætninger for fortsat 
uddannelse og fodfæste på arbejdsmarkedet. Disse initiativer retter sig især mod at skabe kontakter 
til de videre uddannelser og internationale kontakter. Der fokuseres ligeledes på den generelle 
karakterudvikling på skolen. Karaktergennemsnittet i de seneste tre år været mellem 7,9 og 8,3, 
målt i 13-skalaen. 
Effektiv institutionsdrift. Indsatsområdet omfatter foranstaltninger og initiativer, som fører til 
effektivisering af skolens økonomiske drift. Kvalitativt opgøres målopfyldelsen ved at der i løbet af 
foråret 2008 foreligger budget- og regnskabsprocedurer, der sikrer kontrol og løbende opfølgning. 
Styrkelse og udvikling af organisationen. Indsatsområdet omfatter personalemæssige og andre 
initiativer, der sigter mod at forbedre medarbejdertilfredsheden (dvs. ansatte og elever) og samtidig 
sikre en effektiv og målrettet personaleanvendelse. Endvidere fokuseres på en opkvalificering af 
lærerkompetencen. 
De anførte indsatsområder vægter lige meget i den samlede resultatvurdering. 
Der vil i kontraktperioden være løbende dialog imellem rektor og bestyrelsesformand om status for 
målopfyldelsen. Ved kontraktens udløb udarbejder rektor en rapport, der beskriver realiseringen af 
de angivne mål i kontrakten. I rapporten beskriver rektor i hvilken udstrækning kontraktens mål er 
opfyldt. På baggrund af rapporten og efter bestyrelsesformandens dialog med rektor beslutter 
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bestyrelsesformanden, i hvilken grad der er sket målopfyldelse af kontrakten. Graden af 
målopfyldelse svarer til udbetalingsprocenten. 
Ved fratræden i kontraktperioden vurderer bestyrelsesformanden efter indstilling fra rektor, i 
hvilken udstrækning målene er opnået eller ville kunne opnås med henblik på en forholdsmæssig 
udbetaling. Ved længerevarende sygdom vurderer bestyrelsesformanden ved periodens udløb 
resultatkontraktens opfyldelsesgrad. Justering af kontrakten kan finde sted ved væsentlige 
ændringer af det grundlag, hvorpå kontrakten er indgået og når parterne er enige herom. 
 
 
 
 
Den 1. december 2007 
 
 
 
Nils O. Andersen         Hans Lindemann 
Bestyrelsesformand     Rektor 
 Resultatlønskontrakt 2007-2008 
Baggrund for kontrakten 
Baggrunden for resultatlønskontrakten er en ”Bemyndigelse til at indgå resultatslønskontrakter” 
(Undervisningsministeriet, 1. oktober 2007) med tilhørende ”Retningslinjer for anvendelse af 
resultatløn for ledere ved selvejende uddannelsesinstitutioner” (Undervisningsministeriet, 1. oktober 
2007).  
Af bemyndigelsen med tilhørende retningslinjer fremgår det bl.a 
• At anvendelsen af resultatlønskontrakt for skolens øverste leder er obligatorisk 
(”Retningslinjer” p. 2); 
• At det er bestyrelsens ansvar at sikre, at anvendelsen af resultatløn underbygger 
institutionens strategi og overordnede målsætning (”Retningslinjer” p.2); 
• At ministeriet anbefaler at anvendelsen af resultatlønskontrakt ikke bevirker en 
skævvridning i styringen af institutionen (”Retningslinjer” p.8);  
•  At ministeriet anbefaler at vægte hvert mål, idet dette giver en differentiering mellem 
målene (”Retningslinjer” p.8). 
Til baggrunden for kontrakten hører endvidere skolens vedtægt, værdigrundlag og målsætning samt 
forretningsorden for bestyrelsens arbejde.  
Til baggrunden for kontrakten hører endelig bestyrelsens syn på det foreliggende 
resultatlønskoncept, som anses for at være i strid med skolens værdigrundlag på ledelses- og 
organisationsområderne:  
• Resultatlønskonceptet forudsætter en målrationel ledelse, mens skolens værdigrundlag 
forudsætter en værdibaseret ledelse, der fremmer sammenhæng mellem skolens 
studieforberedende og almendannende opgavevaretagelse; 
• Resultatlønskonceptet bygger på en stærkt topstyret organisationsform, hvorimod 
skolens værdigrundlag forudsætter en dialog- og refleksionsbaseret organisationsform, 
der fremmer samarbejde mellem skolens aktører i overensstemmelse med deres 
studieforberedende og almendannende opgavevaretagelse. 
Bestyrelsen har i udmøntningen af resultatslønskonceptet taget højde for alle disse forhold.  
For at dæmpe ovennævnte risiko for skævvridning i styringen af skolen har bestyrelsen besluttet at 
fokusere på en fortsat positiv udvikling af skolens arbejdsmiljø. Til dette formål oprettes fra januar 
2008 en ny post i skolens budget på 100.000 kr. (1.april 2007) til arbejdsmiljøforbedringer. 
Midlerne fordeles af rektor i samråd med samarbejdsudvalget med efterfølgende orientering af 
skolens bestyrelse. 
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Formål med kontrakten 
Kontrakten må ikke skævvride den styring, der er forankret i skolens værdigrundlag og overordnede 
målsætning, men skal – under de givne omstændigheder – styrke skolens studieforberedende og 
almendannende opgavevaretagelse samt understøtte rektors arbejde for sammen med skolens øvrige 
personale og elever at opnå de opstillede mål for skoleåret 2007-2008. Kontrakten må heller ikke 
modarbejde skolens samarbejdskultur.  
 
Resultatmål 
A. Obligatoriske indsatsområder 
STX: Studieparathed. 
Indsatsområdet anvendes på grundlag af skolens tidligere resultater. 
Indikator 1: Andel elever, der gennemfører adgangsgivende eksamen inden for normal tid. 
Mål: Samme andel som gennemsnittet af de sidste 5 år. 
Målet vægtes med 1/20. 
Indikator 2: Den generelle karakterudvikling. 
Mål: Samme niveau som gennemsnittet af de sidste 5 år plus/minus 5%. 
Målet vægtes med 1/20 i erkendelse af, at et karaktergennemsnit  
• ikke er en absolut størrelse; 
• ikke afspejler den tilvækst i viden og kompetencer, som den enkelte elev har opnået;  
• ikke i sig selv er en gyldig indikator for kvaliteten i skolens virke. 
 
HF: Frafald 
Indsatsområdet anvendes på grundlag af skolens tidligere resultater. 
Ved vurderingen af frafald sondres mellem det frafald der er foranlediget af at kursisten falder til 
ved en anden uddannelse (positivt frafald), og det frafald der er foranlediget af at kursisten ikke får 
nogen anden uddannelse (negativt frafald).  
Mål: Det negative frafald ligger på samme niveau eller under niveauet for gennemsnittet af de sidste 
5 års frafald. 
Målet vægtes med 1/20. 
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B. Valgfri indsatsområder 
Højt fagligt niveau. 
Indikator: Udvikling af arbejdet i faggrupperne mhp  
 At udbygge samarbejdet i den enkelte gruppe; 
 At opbygge en god evalueringspraksis i faget; 
 At udvikle undervisningen og gøre den endnu bedre. 
Mål: Udviklingssamtaler med samtlige faggrupper  
Målet vægtes med 7/20 
 
Stærk og udviklingsorienteret institution 
Indikator: Kulturcaféer i jubilæums-året 2008 mhp styrkelse af skolens placering og rolle i det 
omkringliggende samfund. 
Mål: Tilrettelæggelse af 6 kulturcaféer i samarbejde med Fyns Stiftstidende. 
Målet vægtes med 5/20 
 
C. Institutionsspecifikt indsatsområde 
Sikker administration. 
Indikator: Mere driftsikker administration, hvor opgavevaretagelsen ikke er så personafhængig som 
nu. 
Mål: Etablering af en back up-funktion i administrationen. 
Målet vægtes med 5/20 
 
Parter og gyldighedsperiode 
Kontrakten er indgået mellem bestyrelsen for Odense Katedralskole ved formand Flemming G. 
Andersen og rektor Jens Thodberg Bertelsen.  
Kontrakten er gældende i perioden fra 1. august 2007 – 31. juli 2008. 
Resultatlønskontrakt for 
Rektor Tonny Hansen for skoleåret 2007/ 08 
 
 
Formål med kontrakten 
Resultatlønskontrakten skal fokusere på de indsatsområder, som bestyrelsen har valgt skal 
prioriteres særligt i rektors arbejde i perioden 1. august 2007 til 31. juli 2008. Formålet er, at 
understøtte den lokale proces imellem bestyrelse og institutionens daglige ledelse om, hvilke 
overordnede målsætninger og prioriteringer der skal have særlig opmærksomhed i dette skoleår.  
Kontrakten skal medvirke til at skabe øget synlighed og gennemskuelighed i arbejdsopgaverne og 
resultaterne for skoleåret 2007/ 08 på Ringkjøbing Gymnasium.  
 
Rammer for kontrakten 
Kontrakten er indgået mellem bestyrelsen for Ringkjøbing Gymnasium ved formand Vagn 
Gravesen og rektor Tonny Hansen – pr 1.12.2007. 
Den maksimale udbetaling udgør kr. 90.000. 
Beslutningen om, hvorvidt der yderligere skal indgås resultatlønskontrakter i organisationen, ligger 
inden for rektors personalepolitiske råderum, ligesom forhandling og indgåelse af eventuelle 
kontrakter. Der afsættes midler i budgettet til dette – svarende til summen for rektors resultatløn. 
Resultatmål:   
1.  Obligatorisk indsatsområde: Studieparathed og frafald. 
• Det gennemsnitlige eksamensresultat for sommereksamen 2008 skal ligge på niveau 
med gennemsnittet for de sidste 3 år  – hvor der i sammenligningen omregnes fra 
den nye skala til den gamle.  
• Karaktererne for de større skriftlige opgaver i 3g –  ”svendeprøven” – skal ligge over 
landsgennemsnittet. 
• Frafaldet skal igen ligge under landsgennemsnittet og på niveau med gennemsnittet 
for de sidste 3 år.  Måles som forholdet mellem antal elever, der startede i 1g 
sammenlignet med antal elever, der får studentereksamen 3 år senere. 
• Skolen har og udvikler en fast rammeplan for elevernes progression og 
kompetenceudvikling gennem alle tre år. 
• Skolen har og udvikler en fast plan for brobygning til de videregående uddannelser. 
 
Dette passer ind i skolens værdi- og strategiplan – målsætning nr. 2   Vi vil være et gymnasium med 
høj faglighed og høj kvalitet i undervisningen ”. 
(Se ”Vision og værdier og målsætninger på RG.” – på skolens hjemmeside). 
2. Valgfrie indsatsområder:  Effektiv institutionsdrift – målt på: 
 
• Min. 95 % af timerne iflg. den centralt fastlagte årsnorm gennemføres med 
lærertilstedeværelse;  
• Lavt sygefravær blandt personalet  - under landsgennemsnittet;    
• Max.  2 % af det samlede timetal planlægges som overtidsarbejde. 
 
Dette passer ind i skolens værdi- og strategiplan – målsætning nr. 6:   ”sund økonomi”  
(Se ”Vision og værdier og målsætninger på RG.” – på skolens hjemmeside). 
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3. Institutionsspecifikke indsatsområder:  En lærende organisation. 
 
• Vi vil være en lærende organisation, dvs.  skolen skal udvikle og implementere en ny 
kvalitetssikringsplan og et evalueringssystem, der sikrer en stadig udvikling af 
undervisning med stor videndeling og maksimal involvering af lærerne og eleverne. 
• Lærernes løbende efteruddannelse er en anden vigtig forudsætning for at være en 
lærende organisation, hvorfor der afsættes yderligere midler til efteruddannelse i 
budgettet for 2008. Endeligt skal der hvert år laves en oversigt over lærernes 
efteruddannelse. 
 
Dette passer ind i skolens værdi- og strategiplan – målsætning nr. 3 ”vi vil være en lærende 
organisation med udviklingsmuligheder for alle” 
(Se ”Vision og værdier og målsætninger på RG.” – på skolens hjemmeside). 
 
De 3 indsatsområder vægtes ligeligt. 
 
Resultatvurdering og evaluering 
Der vil i kontraktperioden være løbende dialog imellem rektor og bestyrelsesformand om status for 
målopfyldelsen. Kontrakten midtvejsevalueres i marts 2008. 
Ved kontraktens udløb udarbejder rektor en rapport, der beskriver realiseringen af de angivne mål i 
kontrakten. På baggrund af rapporten og efter bestyrelsesformandens dialog med rektor beslutter 
bestyrelsesformanden, i hvilken grad der er sket målopfyldelse af kontrakten. Graden af 
målopfyldelse svarer til udbetalingsprocenten. 
Ved fratræden i kontraktsperioden vurderer bestyrelsesformanden efter dialog med rektor i hvilken 
udstrækning, at målene er opnået eller ville kunne opnås med henblik på en forholdsmæssig 
udbetaling. Ved længerevarende sygdom vurderer bestyrelsesformanden ligeledes i dialog med ved 
periodens udløb resultatkontraktens opfyldelsesgrad. 
Resultatlønnen udbetales i september måned 2008. 
Kontraktændringer 
Genforhandling eller justering af kontrakten kan finde sted ved væsentlige ændringer af det 
grundlag, hvorpå kontrakten er indgået og når parterne er enige herom. Begge parter kan tage 
initiativ til en genforhandling/justering af kontrakten. 
 
Bestyrelseformand Vagn Gravesen                                  Rektor Tonny Hansen 
 
 
 
 Resultatlønskontrakt 2007-2008 
 
Formål med kontrakten 
Følgende resultatlønskontrakt skal medvirke til at styrke synlighed og gennemskuelighed i 
arbejdsopgaverne og resultaterne på Roskilde Gymnasium samt understøtte rektors 
arbejde for at opnå de opstillede mål for skoleåret 2007-08. 
 
Parter og gyldighedsperiode 
Kontrakten er indgået mellem bestyrelsen for Roskilde Gymnasium ved formand Else 
Erikstrup og rektor Kurt Trangbæk. Kontrakten er gældende i perioden fra 1. august 2007 
– 31. juli 2008. 
Resultatmål 
Obligatoriske indsatsområder. 
1. Det obligatoriske indsatsområde for det almene gymnasium er studieparathed. Som  
indikator for studieparathed anvendes andel elever, der gennemfører 
adgangsgivende studentereksamen inden for normeret tid, samt fokus på den 
generelle karakterudvikling på institutionen. Indsatsområdet anvendes på grundlag 
af Roskilde Gymnasiums tidligere resultater. Målet er at fastholde den høje 
gennemførelsesgrad og karaktergennemsnit over landsgennemsnittet. Målepunktet 
er status ved afslutningen af studentereksamen i juni 2008. 
2. Det obligatoriske indsatsområde for hf er frafald. Indsatsområdet opgøres på 
baggrund af Roskilde Gymnasiums registrering af frafald. Målet er at mindske 
frafaldet i forhold til det nuværende niveau. Målepunktet er status ved afslutning af 
hf-eksamen i juni 2008.  
 
 
 
Valgfri indsatsområder.   
1.       Initiativer, der sikrer målrettet kompetence- og organisationsudvikling, herunder 
lærerkvalificering. Reformimplementeringen er fortsat den vigtigste ufordring. Det 
handler om pædagogik, faglighed og samarbejdskompetencer, specielt 
teamsamarbejde (organisationsudvikling). Der er fokus på alle områder, og der 
lægges særlig vægt på skoleinterne kursusaktiviteter, evt. med eksterne 
oplægsholdere. Udbyttet af kurserne evalueres i relevante fora efter de enkelte 
kurser. Indikatorer i øvrigt er lærernes trivsel, rekruttering og fastholdelse. 
2.       Initiativer, der effektiviserer den økonomiske og administrative drift. Overgangen 
fra amtsligt ejerskab til statslig selveje med taxameterstyring, krav om revision, 
årsrapport m.v. stiller – ikke mindst p.g.a. besparelser -  øgede krav til økonomisk 
planlægning og effektiv drift. Bestyrelsen vurderer de hertil knyttede bestræbelser 
på baggrund af årsrapporten for 2007 og midtvejsregnskabet 2008. Indikatorer er 
kompetenceprofilen i administrationen/ledelsen og budgetstyringen. 
 
Institutionsspecifikke indsatsområder. 
1.     Initiativer, der understøtter elevernes deltagelse i skoledemokratiet. Eleverne 
har ret til at være repræsenteret i alle råd, udvalg og arbejdsgrupper, som har 
deres interesse. Eleverne har desuden deres eget demokrati, som udfolder 
sig i og omkring Elevrådet. For begge områder søges graden af deltagelse 
styrket (indikatorer). 
2.     Initiativer, der understøtter skolens ønske om at være sund skole. Der 
tænkes på sund skole ud fra en bred opfattelse af sundhedsbegrebet, f.eks. 
sund kost i kantinen, rusmiddel og rygepolitik og motion m.v. . Indikatorer er 
aktiviteter der iværksættes og vedligeholdes, samt 
undervisningsmiljøundersøgelser (eleverne) og arbejdspladsvurderinger 
(personalet). 
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Resultatlønskontrakt for rektor Claus Niller,  
for perioden 1.8.2007-31.7.2008 
Indsatsområder, resultatmål og indikatorer 
Obligatorisk indsatsområde for skoleåret 2007/2008: Studieparathed 
Resultatmål: 
På RKS er det målet, at flere elever gennemfører deres uddannelsesforløb indenfor 
normeret tid med et tilfredsstillende eksamensresultat. 
Indikatorer:  
Samlet frafald blandt skolens elever i perioden 5.september 2007 til 15.februar 
2008 sammenlignet med frafaldet i tilsvarende periode fra 5.september 2001 til 
15.februar 2007.1 
Mål: Det gennemsnitlige frafald i perioden fra 5.september til 15.februar i årerne 
2001 til 2007 har været på 3,15% (svingende mellem yderpunkterne 1,8% og 
4,3% som hhv. minimum og maximum)  
Hvis frafaldet i perioden 5.september 2007 til 15.februar 2008 ligger under 1,8% 
udløses 100%. Hvis frafaldet ligger mellem 1,8% og 3,15% udløses 75%.  
Eksamensgennemsnit for elever, der gennemfører adgangsgivende eksamen 
indenfor normeret tid, er på landsplan i 2006 8,5 og på RKS 8,5.2   
Mål: Forbedring af karaktergennemsnittet på 0,2 udløser 100% af resultatlønnen 
for dette område. Forbedring af karaktergennemsnittet på 0,1 udløser 50% for 
dette område. 
Indsatsområdet og indikatorer er udpeget af Undervisningsministeriet og fremgår af 
”Retningslinjer for anvendelse af resultatløn for ledere ved selvejende 
uddannelsesinstitutioner, Undervisningsministeriet, 1.10.2007”. 
Indsatsområdet vægter samlet 10% 
                                                 
1
 I undervisningsministeriets udmelding vedrørende obligatorisk indsatsområde er angivet ”den andel elever der 
gennemfører adgangsgivende eksamen indenfor normeret tid”. Denne beskrivelse rummer imidlertid en række 
uklarheder. Det er således f.eks. ikke klart, hvorvidt udgangspunktet er det antal elever, der i sin tid startede 
uddannelsen, eller hvorvidt der tages udgangspunkt i det antal elever, der går til eksamen netop 3 år efter de påbegyndte 
uddannelsen i en bestemt klasse. 
Det er endvidere ikke muligt at opgøre en gennemførelsesprocent for det enkelte gymnasium, idet en række af skolens 
elever undervejs flytter til andre gymnasier og gennemfører deres gymnasieforløb der.  Derfor har vi valgt at opgøre 
frafaldet i perioden fra september til februar. Når denne periode er valgt skyldes det, at de officielle opgørelser, der 
finder sted af hensyn til justering af Undervisningsministeriets bevilling, netop finder sted i september og februar.  
2
 I vurderingen af om karaktergennemsnittet når målet bør medtænkes, at karakterskalaen er omlagt fra 13-skalaen til 7-
trins skalaen. Dette kan medføre en periode med tilpasning af karaktergivningen til den nye skala. Dette betyder, at en 
direkte sammenligning med den gamle karakterskala kun kan foretages med forsigtighed. 
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Valgfrit indsatsområde for skoleåret 2007/08 
I ”Retningslinjer for anvendelse af resultatløn for ledere ved selvejende 
uddannelsesinstitutioner, Undervisningsministeriet, 1.10.2007” nævnes 7 forskellige 
indsatsområder for skoleåret 2007/08. Heraf skal skolen vælge et til to indsatsområder.  
Heraf vælges: Initiativer, der sikrer målrettet kompetence- og 
organisationsudvikling, herunder lærerkvalificering. 
På Roskilde Katedralskole er det målet at gennemføre et generelt kompetenceløft af 
lærergruppen i perioden 1.8.2008 til 31.7.2011. 
Indikatorer for indsatsen 2007/2008: 
• Plan for 3-årigt kompetenceløft af lærergruppen er fremlagt og vedtaget i 
bestyrelsen 
• Planen er drøftet med og udfoldet i dialog med lærergruppen 
• Planlægningsgruppe og følgegruppe med interne og eksterne repræsentanter er 
nedsat 
• En detaljeret plan for første del af planens gennemførelse i skoleåret 2008/2009 er 
udarbejdet og klar til implementering fra skoleårets start 2008/09. 
Indsatsområdet vægter samlet 45% 
Institutionsspecifikt indsatsområde for skoleåret 2007/08 
Ifølge ”Retningslinjer for anvendelse af resultatløn for ledere ved selvejende 
uddannelsesinstitutioner, Undervisningsministeriet, 1.10.2007” skal skolen yderligere 
vælge et til to indsatsområder for skoleåret 2007/08. 
Her vælges to indsatsområder: 
1. Indsats over for frafald 
Det er skolens mål at begrænse frafaldet gennem uddannelsen med henblik på at 
medvirke til at realisere regeringens mål om, at 95% af en ungdomsårgang gennemfører 
en ungdomsuddannelse i 2015.  
Indikatorer: 
• I skoleåret 2007/2008 implementeres månedlige møder mellem studievejledning og 
rektor, hvor elevernes fravær drøftes og reaktion besluttes. 
• Det tilstræbes, at sagsbehandlingstiden fra identifikation til reaktion i 90% af 
tilfældene er max. en uge. 
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• Årsagerne til fravær identificeres og plan for eventuelle nye tiltag udarbejdes. 
• Frafald registreres på månedsbasis og sammenlignes med året før.  
2. Samarbejde med videregående uddannelser 
Det er et indsatsområde for Roskilde Katedralskole at øge samarbejdet med de 
videregående uddannelser for derigennem at øge andelen af elever, der tager en 
videregående uddannelse. 
Indikatorer: 
• Der er udarbejdet en oversigt over samarbejdsmuligheder med videregående 
uddannelsesinstitutioner på Sjælland. 
• Der er indgået aftaler med udvalgte uddannelsesinstitutioner vedr. besøgs- eller 
eventuelt praktikmuligheder. 
• Der er udarbejdet en plan for ”markedsføring” af elevernes besøgs- og eventuelt 
praktikmuligheder. 
• Der er udarbejdet retningslinjer for elevernes besøg og eventuelle praktikophold på 
relevante uddannelsesinstitutioner. 
• Det følges og dokumenteres, hvor mange elever fra RKS, der begynder på en kort, 
mellemlang eller lang videregående uddannelse. 
Det institutionsspecifikke indsatsområde vægter samlet 45%. 
 
  
 
Resultatlønskontrakt 
Formål med kontrakten 
Følgende resultatlønskontrakt med rektor skal medvirke til at fastholde og udvikle gymnasiets 
værdigrundlag.  Kontrakten skal tillige styrke åbenhed og gennemskuelighed i Skive Gymnasium 
og HF’s opgavevaretagelse samt understøtte rektor arbejde for at opnå de opstillede mål for 
skoleåret 2007-8 for Skive Gymnasium og HF. 
Parter og gyldighedsperiode 
Kontrakten er indgået mellem bestyrelsen for Skive Gymnasium og HF ved formand Christian 
Sonne-Schmidt og rektor Marianne Mide Michelsen. Kontrakten er gældende i perioden fra 1. 
januar  2008 – 31. juli 2008. 
Resultatmål 
A. Obligatoriske indsatsområder 
 
1. STX: studieparathed. Som indikator for studieparathed anvendes andel elever, der 
gennemfører adgangsgivende eksamen inden for normeret tid, samt fokus på den generelle 
karakterudvikling på skolen. Målet er som et minimum: 
 at fastholde gennemsnitstallet for de sidste tre år for gennemførelse af uddannelsen 
 at fastholde karaktergennemsnittet (et gennemsnit af de sidste tre års resultater) 
 
2. HF: frafald. Indsatsområdet frafald opgøres på baggrund af institutionens registrering af dette og 
vurderes på baggrund af de sidste tre års resultater. Målet er som et minimum at fastholde et 
gennemsnit af de sidste tre års frafald på HF. 
 
B. Valgfri indsatsområder 
 
Institutionsudvikling, herunder initiativer, der synliggør institutionens uddannelses- og 
vidensmæssige profil samt styrker institutionens rolle i forhold til det omkringliggende samfund.  
Af specielle områder skal anføres: 
 
 Etablering af et MusikCollegeSkive, herunder at fastholde en markedsføring til gavn for 
gymnasiet i byen. 
 Udvikle det naturfaglige område 
 Kontakt til virksomheder og institutioner, herunder kontakten til SOSU og Seminariet (HF-
sundhed og pædagogik linien) 
 Fastholdelse og udbygning af den internationale profil med nye internationale kontakter og 
elever på kulturelle udvekslinger 
 Deltagelse i URIS til gavn for både Skive Gymnasium og HF og Skiveegnen 
 Opbygge en idrætsprofil 
 2
 
Effektiv institutionsdrift, som på samme tid skaber: 
 økonomisk resultater 
 en effektiv og målrettet personaleanvendelse 
 et harmonisk og udviklende arbejdsklima 
Resultatløn 
Det maximale beløb der kan udbetales i resultatløn er på 110.000 kr kr.  
Den økonomiske ramme for opfyldelsen af: 
 de obligatoriske indsatsområder er 50.000 kr. 
 de valgfri og institutionsspecifikke områder: 60. 000 kr 
 
Resultatlønnen udbetales i september måned 2008. 
Da resultatperioden er fra 1. januar til 31. juli 2008, som er ca. 60% af året, er de to nævnte 
maksbeløb dette første prøveår henholdsvis: 30.000 kr. og 36.000 kr. 
  
Resultatvurdering og evaluering 
Der vil i kontraktperioden være løbende dialog imellem rektor og bestyrelsesformand om status for 
målopfyldelsen. Kontrakten midtvejsevalueres af formand og rektor i april / maj 2008. 
Ved kontraktens udløb udarbejder rektor en rapport, der beskriver realiseringen af de angivne mål i 
kontrakten. I rapporten beskriver rektor i hvilken udstrækning kontraktens mål er opfyldt. På 
baggrund af rapporten og efter bestyrelsesformandens dialog med rektor beslutter 
bestyrelsesformanden, i hvilken grad der er sket målopfyldelse af kontrakten. Graden af 
målopfyldelse svarer til udbetalingsprocenten. 
Rapporten sendes i god tid til bestyrelsen, så formanden kan få de nødvendige vurderinger fra 
bestyrelsens medlemmer. 
 
Ved fratræden i kontraktperioden vurderer bestyrelsesformanden efter indstilling fra rektor i hvilken 
udstrækning, at målene er opnået eller ville kunne opnås med henblik på en forholdsmæssig 
udbetaling. Ved længerevarende sygdom vurderer bestyrelsesformanden ved periodens udløb re-
sultatkontraktens opfyldelsesgrad. Disse afgørelser er endelige og kan ikke ankes. 
Kontraktændringer 
Genforhandling eller justering af kontrakten kan finde sted ved væsentlige ændringer af det 
grundlag, hvorpå kontrakten er indgået og når parterne er enige herom. Begge parter kan tage 
initiativ til en genforhandling/justering af kontrakten. 
Kontrakten kan forlænges i overensstemmelse med UVM’ s krav og anvisninger. 
 
 
 
Skive d. 21. december 2007 
 
 
Christian Sonne-Schmidt   Marianne Mide Michelsen 
Bestyrelsesformand   rektor 
 
 
Resultatlønskontrakt, rektor, skoleåret 07-08 
 
Formål med kontrakten 
 
Resultatlønskontrakten skal fokusere på de indsatsområder, som bestyrelsen har valgt 
skal prioriteres særligt i rektors arbejde i perioden 1. august 2007 til 31. juli 2008. Formålet 
er: 
• at understøtte den lokale proces imellem bestyrelse og institutionens daglige 
ledelse om, hvilke overordnede målsætninger og prioriteringer der skal have særlig 
opmærksomhed i dette skoleår 
• at medvirke til at skabe øget synlighed i arbejdsopgaverne og resultaterne for 
skoleåret 2007/ 08 på Århus Statsgymnasium.  
 
Parter og gyldighedsperiode 
Kontrakten er indgået mellem bestyrelsen for Århus Statsgymnasium ved formand Peder 
Østergaard og rektor Keld Larsen. Kontrakten er gældende i perioden fra 1. august 2007 – 
31. juli 2008. 
 
Resultatmål 
Obligatorisk indsatsområde
Nedenstående indsatsområde er fastlagt af Undervisningsministeriet og gælder alle 
gymnasiale udannelser. 
Indsatsområde A: Studieparathed  
Indikator 1: ”Fokus på den generelle karakterudvikling på Århus Statsgymnasium” 
Der foretages en sammenligning af eksamensgennemsnittet for de foregående 3 år og 
STX-gennemsnittet 2008. Der skal hertil udvikles et system til overvågning af karakter-
udviklingen i de enkelte fag. Der skal ”oversættes” til ny karakterskala.  
Resultatet og mulige årsager til eventuelle større afvigelser drøftes med lærerne med 
henblik på at sætte relevante aktiviteter i gang for at imødegå sådanne afvigelser.   
Indikator 2: ”Andel elever, der gennemfører STX inden for normeret tid” 
Årsager til frafald afdækkes bl.a. gennem et afbrudsskema. Informationerne i skemaerne 
sammenskrives og drøftes på skolen (lærere, elever, studievejledere og ledelse) med 
henblik på, at frafald af elever, der med rimelighed kunne gennemføre et forløb frem til en 
STX holdes på så lavt niveau som muligt. Til brug for drøftelserne udvikles en rutine/ et 
værktøj, det gør det overskueligt at følge frafaldsmønsteret over de seneste 3 år. 
2Valgfri indsatsområder
De valgfri indsatsområder er valgt blandt 7 af Undervisningsministeriet fastsatte områder. 
Indsatsområde B: Initiativer, der synliggør institutionens uddannelses- og 
vidensmæssige profil samt styrker institutionens rolle i forhold til det 
omkringliggende samfund 
Indikator 3: Iværksættelse af mindst ét projekt der befordrer et konkret samarbejde mellem 
Århus Statsgymnasium og en videregående uddannelse med henblik på  
• at øge elevernes interesse for og viden om uddannelse efter STX 
• at skabe netværkssammenhænge mellem skolens lærere og videregående 
uddannelses- institutioner   
 
Indsatsområde C: Initiativer, der sikrer målrettet kompetence- og 
organisationsudvikling, herunder lærerkvalificering 
Indikator 4: At prioritere lærerefteruddannelse og internt samarbejde med henblik på en 
fortsat kvalificering af disciplinen almen studieforberedelse, således at formål og 
arbejdsgange og eksamenskrav bliver tydeligere for eleverne. 
Indikator 5: En redefinering af uddannelsesledernes rolle, således at den overordnede 
pædagogiske ledelsesrolle bliver tydeligere og skarpere afgrænset i forhold til 
lærerteamenes og studievejledernes rolle.   
 
Institutionsspecifikke indsatsområder
De institutionsspecifikke indsatsområder er valgt af skolens bestyrelse og falder 
inden for skolens målsætning om et stærkt studiemiljø. 
Indsatsområde D: Implementering af kvalitetssystemet med særligt fokus på 
evaluering af den enkelte elev og evalueringen af undervisningen. 
Indikator 6: Iværksættelse af procedurer, der sikrer en mere systematisk 
evaluering, med det formål  
• at eleverne ud over den daglige undervisning får samlet respons og råd i de 
enkelte fag og   
• at eleverne ud over i den daglige undervisning har særskilt lejlighed til at 
evaluere undervisningen. 
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Indikator 7: Skolens it-mæssige informationer og kommunikation hviler på mange 
forskellige platforme, der i vekslende grad er i stand til at spille sammen. Dertil 
kommer, at medarbejderne anvender it-systemerne forskelligt, når der informeres.  
Der skal derfor gennemføres en forenkling af it-brugerfladen og en mere ensartet 
informationspraksis, således at eleverne i dagligdagen får lettere ved at slå op på 
de nødvendige oplysninger. 
 
Resultatløn 
Den økonomiske ramme for resultatløn er af Undervisningsministeriet fastsat til 110.000 
kr. (april 2007-niveau) for en skole af Århus Statsgymnasiums størrrelse. Det maximale 
beløb, der kan udbetales i resultatløn er af bestyrelsen fastsat til 110.000 kr. for skoleåret 
07-08. Hertil kommer muligheden for undtagelsesvis at honorere merarbejde i forbindelse 
med en ganske særlig indsats med en maksimal udbetaling på kr. 35.000. 
Beslutningen om hvorvidt der yderligere skal indgås resultatlønskontrakter i organisationen 
ligger inden for rektors personalepolitiske råderum, ligesom forhandling og indgåelse af 
eventuelle kontrakter. 
Resultatlønnen udbetales i september måned 2008.  
 
Resultatvurdering og evaluering 
Der vil i kontraktperioden være løbende dialog imellem rektor og bestyrelsesformand om 
status for målopfyldelsen. Rektor orienterer om status på bestyrelsesmøderne.  
Ved kontraktens udløb udarbejder rektor en rapport, der beskriver realiseringen af de an-
givne mål i kontrakten. I rapporten beskriver rektor i hvilken udstrækning kontraktens mål 
er opfyldt. På baggrund af rapporten og efter bestyrelsesformandens dialog med rektor 
beslutter bestyrelsesformanden, i hvilken grad der er sket målopfyldelse af kontrakten. 
Graden af målopfyldelse svarer til udbetalingsprocenten. 
De 5 indsatsområder vægtes ligeligt. 
Ved fratræden i kontraktsperioden vurderer bestyrelsesformanden/formandskabet efter 
indstilling fra rektor, i hvilken udstrækning målene er opnået eller vil kunne opnås med 
henblik på en forholdsmæssig udbetaling. Ved længerevarende sygdom vurderer 
bestyrelsesformanden/formandskabet ved periodens udløb resultatkontraktens opfyl-
delsesgrad. 
4Kontraktændringer 
Genforhandling eller justering af kontrakten kan finde sted ved væsentlige ændringer af 
det grundlag, hvorpå kontrakten er indgået, og når parterne er enige herom. Begge parter 
kan tage initiativ til en genforhandling/justering af kontrakten. 
 
Dato: 5/12-07 
 
Peder Østergaard    Keld Larsen 
Bestyrelsesformand    Rektor 
Interview med Rektor A (RA) 
I: Kan du beskrive din job-funktion som rektor? 
RA: hvor lang tid har vi? Vi har selv følgelig en beskrivelse af vores ledelsesorganisation. Men vi 
har inddelt det sådan min vice-rektor tager sig af daglig drift, dvs. at få skolen til at fungere. Jeg 
tager mig af alt det udadvendte, det har den primære overskrift at vi skal skaffe kunder i butikken 
og skolen skal have et godt omdømme. Jeg tager mig af elevkontakt, både hvad angår forsømmende 
elever, men også hvad angår alt det positive. Jeg ligger meget vægt på at bruge tid med vores 
elever. Det tredje hovedpunkt er personalegruppen og der er vi nød til at professionalisere hele 
organisationen –om et lille øjeblik vil jeg ansætte en personalechef. Jeg har de sidste 4 år har jeg 
været meget bevidst om at vi skal professionaliseret den organisation så de bliver fuldt 
professionelle. Vi kommer fra en kultur, som er meget ledelses-fjern. Men der er vi på vej ind i, 
tvunget af omstændighederne, men også forsaget af de muligheder der ligger i, først og fremmet 
gymnasiereformen, som måske ikke spiller nogen stor rolle på den led. Men et selveje, som kommer 
til at give en rigtig bestyrelse, som får stor indflydelse på hvordan man må bygge sin organisation 
op. Og så samtidig og ikke mindst et generationsskifte, vi har ansat mellem 40 og 50 nye lærer 
indenfor de sidste 4 år. Mange af dem tilhører en anden generation, en generation som har nogle 
andre forventninger til, hvor professionelt ledet en virksomhed er uanset om de kommer ind på et 
gymnasium eller et ministerium eller en privat virksomhed. Det er derfor jeg svarer lidt uldent på 
jeres spørgsmål, for mine opgaver forandrer, men først og fremmest er jeg leder af 850 elever og det 
er helt afgørende - det har jeg fuldt fokus på. Men når det er sagt er jeg leder af en 
forandringsproces, som helt bevidst forsøger at professionalisere samtidig med at jeg forsøger at 
bevare en kultur, som jeg syntes er en god kultur, men som også er en kultur jeg ikke bare kan 
smide ud med badevandet fra den ene dag til den anden, fordi der er en masse bærere af den kultur.  
 
I: Hvad er dit overordnede syn på at UVM har indført de her resultatlønskontrakter?  
RA: Jeg vil citere DJØFs formand. Djøfs formand var til vores rektorårsmøde i november og han 
sagde at hvis ministeriet, og det er så finansministeriet, ”hvis de vil have at vi skal male 
postkasserne blå for at proppe penge ned i dem, så maler vi postkasserne blå”. Og det siger egentlig 
en hel del om holdningen til resultatløn. Så hvis det er det der skal til for at de vil give os 100.000 
eller 80.000 eller hvor meget de nu vil give os, så er det det vi gør. Men så kan man diskutere om 
det er hensigtsmæssigt, man kan diskutere om vi ikke bruger pengene på en, for samfundet mere 
hensigtsmæssig måde. Men jeg vil sige at i princippet kan jeg ikke have noget imod 
resultatlønskontrakter. Det som man må overveje er at hvis det bare bliver et spil for galleriet, altså 
et skuespil vi alle sammen opfører, altså maler alle postkasserne blå og have de der kroner ned i 
kassen, så kan man spørge sig selv om man ikke kan bruge pengene bedre? Der er en fordel ved det 
– eller jeg syntes det er rigtigt at bruge bestyrelser, resultatlønskontrakter og måske også andre 
emner eller muligheder og sætte fokus på bestemte udviklinger. I gamle dage, før vi blev 
selvejende, før gymnasiereformen, før generationsskiftet, der tror jeg at på mange gymnasier så tog 
det ene år det andet og der var ikke strategisk tænkning. Rektorerne var ikke strategisk tænkende. 
Det var der ingen grund til for amterne var ejere af gymnasierne og eleverne kom af sig selv, og 
kom de ikke så kom de et andet sted fra. Det havde ikke voldsomme konsekvenser, så man 
behøvede ikke at tænke strategisk, for man havde ikke noget at tænke strategisk med. Vi har et 
budget nu på små 60 mio, arh… 55, 40 af dem er lærerlønninger. Da vi var i amtet, så var det amtet 
der udbetalte lønnen, så vores budget var det sidste. Man kunne sove relativt roligt om natten, der 
var ingen udfordringer i det. Til gengæld var der heller ikke nogen handlemuligheder. Jeg kunne 
ikke vælge at sige nu har vi tre indsatsområder, som er det vil fokusere ressourcer på, som er det der 
præger skolen. Det kunne vi godt gøre før, men det var et slag i luften. Så fik vi de sidste år med 
amtet lagt lønne ud. Det gav lidt mere urolige nætter, men til gengæld var det også sjovt når vi 
havde et på millioner eller tre i overskud. Så kunne vi i højere grad begynde at sætte en retning og 
der syntes jeg resultatlønskontrakter kan være gode, hvis de er med til understrege at de er de her tre 
ting vi kører på. Det er de tre ting vi kører på, på den lange bane og betyder så at på den korte bane 
kører vi så også  på de tre ting, men meget mere fokuseret. Så man lægger nogle langsigtede mål og 
man lægger nogle kortsigtede mål. 
 
I: Så du kan godt se nogle fordele ved at indføre resultatlønskontrakter? 
RA: Ja, det kan jeg godt se, for det kan støtte op omkring det arbejde bestyrelsen laver og det kan 
støtte op omkring det arbejde jeg laver. Men der er også en lang række ulemper. 
 
I: Kan du nævne nogle af dem? 
RA:Ja, det kan jeg sagtens. Den mest oplagte er at der er nogen medarbejdere der vil sige at nu skal 
vi male postkasser blå, fordi det er den måde han får resultatløn på. Det er sådan noget der kan være 
bekymrende for medarbejderne, også fordi det er et kulturfremmet element. Der er mange 
medarbejdere der vil sige: ”nåh, skal han have 100.000 mere i løn”. Og så glemmer de at siden år 
2000 har lærerne haft en lønfremgang, der er væsentlig højere end den rektorer har haft. Men det er 
ikke sådan folk tænker og det er fair nok. Der er forskellige udfordringer eller problemfelter i det. 
 
I: Hvad er din opfattelse af om lønnen er betinget af de resultater der står i kontrakten? 
RA: Min holdning er den at vi er latterligt lavt lønnet sammenholdt med hvad ansvar vi har. Jeg har 
ansvaret for næsten 900 elever og 100 medarbejdere og der kan man jo bare slå op i Dansk Industri 
og se hvad løn skal det give. Men sådan er det ikke og på den måde kan man sige at så er det fair at 
vi får den resultatløn uden i øvrigt at se på indhold. Men der er man nød til at være professionel og 
sige at sådan spiller klaveret ikke. Hvis ikke der i det har job er indhold nok og god nok løn så skal 
jeg jo finde mig noget andet. Jeg kan jo ikke gå ud og sige at jeg får for lidt i løn, så jeg går ned i 
boston og køber fire skjorter og skriver det på skolens regning. Sådan kan man jo ikke tænke og der 
for kan man heller ikke tillade sig at tænke sådan i forhold til en resultatløn. Og i øvrigt vil jeg sige 
at med min bestyrelsesformand og min bestyrelsesnæstformand, som sådan set sætter stor pris på 
det aRAejde jeg laver, men som samtidig siger at det der resultatløn det tager vi alvorligt og du skal 
ikke regne med at du får noget med mindre du yder noget i forhold til den aftale vi indgår. Selvom 
jeg godt kan have den holdning at det er rimeligt og den skal være på 400.000 og ikke 100.000, så 
kan jeg ikke bruge det til noget. 
 
I: Hvordan er processen foregået mellem dig og bestyrelsen i udformningen af din kontrakt? 
RA: Den er foregået ved at jeg har lavet et udkast. Nu er det sådan at ministeriet har lavet en 
skabelon, hvor noget var fast og noget var valgfrit. Det er så den vi har fulgt, men vi havde allerede 
på forhånd fastlagt 3 indsatsområder for skolen i det skoleår vi er i gang med. Så var det naturligt at 
sige at det var de indsatsområde vi går ind og måler på.  
 
I: Så du har haft indflydelse på denne kontrakt? 
RA: Jeg ar haft stor indflydelse på kontraktens udformning. Det der var problemet var at ministeriet 
har opstillet nogle emner der skulle måles på, som ikke bare er så nemme at måle på. Eller der i 
hvert fald kan måles på mange forskellige måder at gøre det på og det er en ulempe vil jeg sige. Det 
skulle jeg lige forklare min bestyrelse og min bestyrelsesformand, som ikke er inde i hvordan sådan 
noget foregår på et gymnasium. Så det har været en udfordring at kommer frem til en fælles 
forståelse. Derudover er det begrænset af at vi indgår kontrakterne i November måned og der er vi 
halvvejs i skoleåret og på den måde er det håbløst. Det havde været fornuftigt hvis ministeriet i år 
havde sagt at vi giver jer er engangsvederlag på X antal tusinde kroner og så sætter vi det i værk fra 
maj 2008, sådan at vi er klar de 1. august.  
 
I: Hvilke overvejelser har du gjort inden kontraktindgåelsen? 
RA: Jeg har haft den grundholdning at det her skulle handle om noget reelt og noget fornuftigt. Jeg 
gad ikke spilde min eller nogen andres tid på noget, som var udelukkende spil fra galleriet. Det var 
noget som skulle kunne gå ud og forsvare for min øvrige ledelse og over for mine medarbejdere, at 
det her var fornuftigt. Så det har sådan set været den første overvejelse jeg har gjort. Den anden 
overvejelse har været det var at vi havde de her indsatsområder, som jeg har nævnt. Dem skulle vi 
selvfølgelig bruge både fordi vi syntes de var fornuftige, fordi resultatlønskontrakten skal styrke 
dem. Men også fordi vi skal vi skal jo ikke opfinde noget, hvis vi har noget fornuftigt i forvejen. 
Sagt på en anden måde, vi har selvfølgelig begrænsede ressourcer og dem skal vi bruge bedst 
muligt. Det er som leder, hvis man er rimeligt engageret, fandens nemt og kaste flere bolde op i 
luften. Man risikerer bare at der er flere bolde man aldrig når at gribe. Så vi har prøvet at fokusere, 
det er de overvejelser der er gået forud.  
 
I: Mener du at resultatlønskontrakten kan være dækkende fordi mål man har på et gymnasium? 
RA: Vi er jo tilbage til overvejelsen om kan man bruge bruttonationalproduktet som en målingsgrad 
for et lands udviklingsgrad. Lidt på samme måde- du kan godt måle alle verden lande udfra 
bruttonationalproduktet, men der er bare den ulempe at alt tæller med i bruttonationalproduktet. Så 
hvis du laver glødepærer der holder i to dage så øger det bruttonationalproduktet, for så skal man 
producere mere og det er jo tåbeligt. Det siger noget om målets værdi og kvaliteten af den måde du 
måler på og et må man også sige her. Jeg mener ikke at en resultatlønskontrakt kan dække eller give 
et retvisende  billede af hvordan et gymnasium fungerer.  
 
I: Men i forhold til din indsats? 
RA: Ideen er jo lidt den samme. Min indsats skal man måle ved at gå ud og spørge om det her er et 
godt gymnasium. Der betyder det 10 mio. gange mere for mig at der er en elev der efter en musical, 
hvor vi holder en middag for alle eleverne bagefter for de 140 der var med, og så var der en af dem 
der stiller sig op siger: ”at gå på et gymnasium, hvor du er rektor, det er kraftedeme fedt”. Det kan i 
opfatte som pral, men det er ikke ment sådan. Det er et udtryk for at når man har med sådan noget 
her at gøre, så kan du godt måle indsatsen på frafaldet eller andre ting. Men du får ikke et fuldt 
billede af min indsats ved at måle på X antal faktorer eller karaktergennemsnittet.  
 
I: En kritik kunne gå på at det er de kvantitative mål der kan måles og så er der noget andet arbejde 
der ikke kan laves? 
RA: jeg brænder så meget for det her sted, at ved dagens slutning så er jeg alt andet lige pisse 
hamrende ligeglad med den resultatlønskontrakt. Det vil jeg godt sige ligeud. Selvfølgelig vil jeg 
godt have mere i løn og selvfølgelig vil jeg syntes det er dybt uretfærdigt, hvis ikke jeg fik nogen 
penge. Men det der får mig til at køre på arbejde hver dag er ikke at nu skal jeg ud at opfylde noget 
af min resultatlønskontrakt. Det der får mig til at køre på arbejde er at det har er et fedt sted og vi 
har nogle søde elever. 
 
I: Skal det opfattes som at kontrakten er en synliggørelse af nogle af målene, men der er ikke tale 
om de reelle mål? 
RA: Jeg opfatter det som et supplement i en proces vi er i gang med, hvor vi professionaliserer den 
måde vi driver gymnasium på. Det er et supplement, men hvis vi skruer tiden 10 år tilbage og 
forestiller os hvordan gymnasiet var organiseret på det tidspunkt og der var blevet sagt at nu 
indfører vi resultatløn. Så havde vi ikke kunne forandre gymnasiet alene ved hjælp af resultatløn, 
det siger lidt om resultatlønskontraktens effekt eller værdi for mig. Jeg tror den støtter mig i den 
proces jeg er i, men jeg gør ikke tingene fordi resultatlønskontrakten siger jeg skal gøre det. Jeg gør 
tingene fordi jeg kan se det er et vigtigt skridt i det der er vigtigt for et gymnasium eller for en hver 
anden virksomhed. Det er efter min opfattelse kvalitet og udvikling og det ved jeg godt er sådan 
nogen meta-begreber, men det er helt afgørende at vi sikrer en høj kvalitet og vi sikrer udvikling. 
Både i de bolcher i går ud og koger og i den måde vi organiserer kogningen af bolcherne.  
 
I: Der er ikke oplyst i kontrakten noget om udbetalingsprocenten? 
RA: Nej, det er rigtigt. Den bliver opgjort udfra, hvor godt min bestyrelse syntes jeg har opfyldt de 
mål der er. Det gør man bagefter. Jeg skal faktisk holde møde her den 6. og der kommer min 
formand og min næstformand og så skal vi sidde og snakke om hvor langt jeg er nået i opfyldelsen 
af min kontrakt.  
 
I: Men du ved ikke hvor mange penge der er afsat? 
RA: Jo, det ved jeg. Der er sat rigtig rigtig mange penge af, men der er et maksimum på 110.000. 
 
I: Men mange kontrakter om det er 60.000 eller 140.000? 
RA: Jamen så er det en fejl, for det er 110.000. Nu skal i huske på at det i kan finde på vores 
hjemmeside kun er et uddrag. Det er fordi at der står i bekendtgørelsen at centrale dele skal 
udmeldes på skolens hjemmeside. Der besluttede min bestyrelse at pengebeløb skal ikke ud, det er 
kun sådan så medarbejdere og interessenter kan gå ind og læse.  
 
I: Føler du at den mulig gevinst er rimelig i forhold til den indsats du skal yde? 
RA: Det er et svært spørgsmål. På den ene side syntes jeg som jeg sagde tidligere at vi skal meget 
højere op. Vi skal op på den anden side af en million, hvis jeg skulle have en løn der er nogenlunde 
sammenlignelig med hvad jeg kan få andre steder. På den anden side er 110.000, hvor jeg måske får 
80% af det, så er det jo et fornuftigt beløb, der er til at tage og føle på.  
 
I: Føler du det er timeligt i forhold til den ekstra indsats? 
RA: Det er skide svært at svare på, fordi det handler om en selv. Man er jo et eller andet sted et 
rimeligt ærbødigt menneske, som ikke bare vil skrabe til sig. Men jeg syntes sådan set det er meget 
rimeligt. Jeg har ikke tænkt over det. Det er svært, for i virkeligheden syntes jeg også det er en 
kunstig måde at gøre tingene på. Jeg havde jo langt heller set at man havde sagt at i skal have en løn 
der svarer til den størrelse virksomhed som leder. Det syntes jeg havde været fornuftigt.  
 
I: Vi har talt med en anden rektor, som sagde at der lå en underlæggende mistillidsdagsorden i det, 
hvor han tænkte at hvis jeg ikke udfyldte de mål ville jeg være en dårlig rektor. 
RA: Sådan tænker jeg ikke på det. Som i måske kan fornemme, så gør jeg det jeg syntes er det 
rigtige og det har vi relativ stor succes med. Hvis jeg nogen gange syntes at kan blive træt af det, så 
kigger jeg på min nabo der er SOSU-assistent og så er jeg egentlig rigtig glad for det arbejde jeg 
har.  
 
I: Hvordan følger din bestyrelse med i din løbende udfyldelse af målene? 
RA: Det gør de jo så ved at vi skal holde et møde tirsdag, tror jeg det er, hvor jeg skal fortælle dem 
om hvor langt vi er nået. Så snakker vi om hvordan det går på skolen. Men de ved også godt at det 
der er problemet er at det er svært at lave en resultatlønskontrakt på nogle ting som jeg selvfølgelig 
er lederansvarlig for, men som jeg ikke direkte har indflydelse på. Som jeg i værste fald kan have en 
uheldig indflydelse på, forstået på den måde at hvis karaktergennemsnittet er et af de mål min løn 
bliver målt udfra, så kunne man forestille sig at alle rektorer gik ud og sagde at nu skal i fandme 
give nogle højere karakterer. Men det ville jo undergrave det som er vores kronjuveler, nemlig en 
gymnasieskole hvor der er en tillid til at eleverne får en fornuftig vurdering uanset om det er i et 
andet sted eller her.  
 
I: Hvad er så meningen i at netop lave en resultatlønskontrakt der indeholder en vurdering af 
karaktergennemsnittet? 
RA: Det er et godt spørgsmål. For det er fuldstændig tåbeligt, det er fuldstændig hul i hovedet. Og 
det kan kun gå fordi der er en så høj integritet i Danmark. De kan man kun fordi der er en høj moral 
og etik, men man udfordrer også moral og etik ved sådan noget her og det skal man lige tænke sig 
om inden man gør. 
 
I: Er der via denne kontrakt kommet større fokus på din arbejdsindsats og din prioritering af 
denne? 
RA: Nej, det er der ikke pga. kontrakten.  
 
I: Du fokuserer ikke mere på nogle mål nu? 
RA: Det kan være, men jeg syntes mere at bestyrelsen før kontrakten har vedtaget nogle 
indsatsområder, som vi er enige om der skal følges op på. Men det kan godt være, for når vi nu 
sidder her så tænker jeg da et det snart er 1. maj og jeg har lovet ar der skal ligge en plan for 
kompetenceudvikling for efteråret og det skal jeg også have gjort færdigt. Det kører jo et eller andet 
sted i hovedet, så på den måde så øger det fokus. Men fokus er der jo i forvejen, for det er kommet 
med selvejet og bestyrelsen.  
 
I: Anskuer du kontrakten, som en form for legitimering overfor ministeriet og omverdenen? 
RA: Nej, det gør jeg ikke fordi jeg er her først og fremmest for at lave godt gymnasium. Og det 
kommer forud for den der skide kontrakt, men nu er den der og kan vi få den til at spille fornuftigt 
sammen med de andre ting vi gør så kan jeg godt trække den frem. Men jeg kan ikke overfor mine 
mellemleder eller mit øvrige personale gå ud og sige at nu skal i sørge for at det her er i orden for 
det står i min kontrakt. For så ville de klaske sig på lårene af grin. 
 
I: Så det bliver ikke aktivt brugt som et styringsinstrument? 
RA: Det bliver brugt til i forhold til min egen pligtopfyldelse, for jeg føler jeg har indgået en aftale. 
Den dårlige samvittighed kan virke sådan og det syntes jeg sådan set … Der tænker jeg slet ikke på 
penge. Men igen så skærper jeg fokus på nogle områder og så kan man måske komme og sige at så 
er der nogle andre ting du ikke gør. Der må man et eller andet sted have sin tillid til at de 
indsatsområder og de aftaler der står i kontrakten, det er udviklet af fornuftige mennesker og er helt 
bevidste valg. Og alternativet i yderste konsekvens er kaos. Alternativet for 20 år siden var at der 
gik det jo meget godt, em vi ikke var fokuserede som vi var i dag.  
 
I: Forventer du at kunne opfylde alle kontraktens mål? 
RA: Nu er der ikke så mange mål i kontrakten, men jeg forventer at opfylde dem i et eller andet 
omfang. Så har jeg ikke lovet for meget, men jeg kan sige at det der handler om frafald, det ved jeg 
at jeg kan opfylde og mere end opfylde. Karaktererne kan jeg sige noget som helst om, for jeg er 
ikke herre over hvordan det går med dem. Så har vi det der kompetenceudviklingsprojekt og der er 
nået rigtig lang. Om vi når helt det vi har lovet i kontrakten, det tvivler jeg på, men har jeg det ikke 
dårligt med. Nogle gange og heldigvis, så sker der det at de indsatsområder og de 
udviklingsprojekter du har sat i gang i løbet af et skoleår, udvikler sig et helt andet sted hen. Jeg vil 
ikke sige at det ikke giver mening at måle dem, men i bakspejlet var det nogle andre ting du skulle 
have målt for det havde ændret retning undervejs. Der syntes jeg det vigtigste er at man har en 
bestyrelse, der har en forståelse for at sådan er verden. Det er klart at hvis vi har en bestyrelse der er 
meget firkantet, så kan det da vise sig at være et problem. Men der henholder jeg mig til at det 
sådan set er fornuftige mennersker vi har med at gøre. 
 
I: Ved evalueringen af kontrakten er det så alene dit udsagn der er gældende? 
RA: Jeg går da udfra at vi indgår en dialog. Det er mit udspil at vi har en dialog og jeg kommer med 
et oplæg og så har vi en dialog omkring det og så fastsætter vi en procent på den baggrund. Jeg 
kunne da godt lave et oplæg til bestyrelsen at jeg skulle have 98%, men det har jeg jo ikke interesse 
i. Jeg vil jo godt være et ordentligt menneske. 
 
I: Så i opnår et fælles resultat? 
RA: Det er klart. Jeg ved ikke om bestyrelsesformanden har en anden opfattelse end mig, men så 
må vi have en dialog omkring det. For jeg da godt at i sidste ende er det bestyrelsesformanden der 
har fat i den lange ende.  
 
I: Har du gjort overvejelser om fremtidige mål i senere vil have inkluderet? 
RA: Vi har et bestyrelses seminar den 2. september og vi har et bestyrelsesmøde den 18. juni, hvor 
vi skal snakke om hvad der skal på den 2. september. Inden har jeg to møder i et udviklingsforum, 
der består af ledelsen og ressourcepersoner blandt lærer og elever. Vi har et forum, vi kalder et 
udviklingsforum, som egentlig blev dannet i forbindelse med vi ændrede på vores organisation, 
fordi vi ville godt have et forum på skolen som kunne være med- og modspiller til bestyrelsen. Det 
har udviklingsforum skal diskutere fremtidige indsatsområder den 15. maj, så vi skal et oplæg til 
bestyrelsen. Og vi vil foreslå nogle punkter der skal være fremtidige indsatsområder. Jeg går udfra 
at det er blandt de udviklingsområder at …det vil jeg i hvert fald kigge på når jeg skal foreslå 
resultatlønskontrakter for 2008/2009. Det ville være oplagt for at få tingene til at spille sammen. 
 
I: I forhold til din egen kontrakt, hvorfor vægtes det obligatoriske indsatsområde om studieparathed 
kun med 10%, når de valgfri vægtes med 45%? 
RA: Det er min bestyrelsesformand der sagde at de ting omkring studieparathed, har du (rektor) så 
lidt indflydelse på at det ville være fjollet hvis du skulle måles på det. Selvom det er interessante 
mål så sætter vi vægtningen ned på det og sætter det op det man har indflydelse på. I virkeligheden 
er det et vink med en vognstang til ministeriet, lav dog nogle mål som ledelsen kan måles på. Sådan 
kan man godt tillade sig at tolke det. 
 
I: Er der nogen mål du prioriterer højere end andre? 
RA: Man kan sige at det mål omkring kompetenceudviklingsprojektet har jeg prioriteret relativt højt 
og det har jeg gjort fordi det er et projekt som vi putter mange penge i og som vi syntes er vigtigt 
efter gymnasiereformen. Gymnasiereformen har kørt i tre år nu og den fungerer, men der er et 
stykke vej fra at det fungerer til det er foldet fuldt ud. Og det vi gerne vil er at lave et massivt 
efteruddannelse projekt for alle lærerne. Vi ville gerne prøve at bringe det et skridt videre for der 
går lang tid før vi arbejder på tværs af fag som der ligger intentioner for i gymnasiereformen. Men 
vi vil godt det videre, for vi er nervøse for at det sander lidt til nu, når reformen ikke er så ny 
længere. Så det ligger mig på sinde at vi kommer et stykke vej længere. Og der blev vi enige om at 
hvis vi lave et fælles projekt hvor vi sætter medarbejderne på efteruddannelse over en tiårig periode, 
så kunne vi flytte os i forhold til at arbejde tværfagligt. Det syntes jeg er et rigtigt spændende 
projekt, så det har jeg noget hjerteblod i. Derudover så syntes jeg at samarbejdet med de 
videregående uddannelser i området er vigtigt. Ligesom samarbejdet med University Collage 
Sjælland, der er en samling af alle de mellemlange uddannelser, er noget vi lægger vægt på.  
 
I: I interview med en anden rektor blev det kritiseret at pengene til kontrakerne skal findes i 
gymnasiets budget. Da det liver taget fra andre områder er det så stadig incitamentskabende? 
RA: Det tænker jeg ikke over. Jeg har den grundholdning at i forvejen er strukturen på et 
gymnasium meget fald. Hvis vi skal være professionelle ledere skal der også være et lønhop. Men 
hvis jeg så skal tage det fra et sted fra, sså tænker jeg ikke over det. Vi bruger penge på så mange 
ting, så hvis man skal finde 100.000, så er det pebernødder. 
 
I: Havde det givet et større engagement hvis det var staten der finansierede kontrakterne? 
RA: Det tror jeg ikke, for det er jo staten der finansierer det alligevel. De kunne have skruet ned for 
taxameter-ordningen og lavet en fælles pulje, men pengene var kommet sammen vej fra alligevel. 
Det er en pseudodiskussion efter min opfattelse. Men vi er også en skole med store søgetal så det 
gør det da nemmere.  
 
I: Hvis i havde underskud? 
RA: Så havde jeg sikkert tænkt lidt mere over det. Men det kommer alligevel an på… lærernes 
overenskomster er steget den senere tig og de siger jo ikke: ”nej, det er ikke godt for skolen, vi må 
holde igen”. Sådan spiller klaveret ikke. 
 
I: Vi er ved at være færdige, men hvis du har nogle afsluttende betragtninger om resultatløn? 
RA: Jeg syntes i virkeligheden at det er et tyndt grundlag at bedømme på. Vi er ikke ret langt i en 
proces. Det er selvfølgelig spændende at høre hvad folk har af indtryk, men om 5 eller 10 år er det 
selvfølgelig mere interessant. Det skal man have med i baghovedet. Men min slutbemærkning vil da 
være at jeg hellere havde set at man havde givet noget mere i løn. Eller løn på en anden må gennem 
nogen kvalifikationstillæg. 
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Interview med rektor Rektor B(RB)  
I: Først vil vi lige spørge dig, om du kan beskrive, hvad din jobfunktion består i? Som rektor?  
RB: Pædagogisk og administrativ ledelse. Den pædagogiske ledelse består i, at lede og fordele 
arbejdet overfor medarbejderne og få det til at køre mest hensigtsmæssigt og med til at udvikle 
skolens økonomi.  Så er der den administrative og det er at få økonomien til at hænge sammen og få 
administrationen til at køre osv. Jeg ved ikke hvad jeg skal sige lige nu. Det er et skud fra hoften. 
Og jeg er slet ikke forberedt.  
 
I: Så vil vi gerne spørge lidt ind til det her med resultatlønskontrakter. Hvordan er processen 
forgået ved udformningen af kontrakten? 
RB: Processen er forgået ved, at jeg har set lidt på den skrivelse der kom fra 
Undervisningsministeriet. Jeg skal ærligt indrømme, at jeg var på herrens mark, fordi jeg aldrig har 
beskæftiget mig med sådan noget før. Jeg fik en resultatlønskontrakt fra en af vores 
bestyrelsesmedlemmer, hvis kone er i levnedsmiddelstyrelsen, og det var en sag på 30 sider eller 
lignende. Det kunne jeg ikke bruge til noget.  For at være helt ærlig, så henvendte jeg mig til nogle 
af mine rektorkollegaer i netværket og så deres resultatlønskontrakter og så strikkede jeg mit 
sammen med bestyrelsesformanden. 
 
I: I hvor høj grad har du selv kunne iværksætte dine egne mål? 
RB: Jamen det har jeg ikke kunne. Der er jo, så vidt jeg husker, nogle faste mål fra 
undervisningsministeriets side og dem skal du bruge. Så har jeg selv udpeget, så vidt jeg husker, de 
to sidste mål ud fra de muligheder der var og det har jeg gjort i samarbejde med 
bestyrelsesformanden. Jeg foreslog bestyrelsesformanden det og han synes det var meget fornuftigt. 
 
I;  Men bestyrelsesformanden har ikke dikteret nogle af målene? 
RB: Nej, under ingen omstændigheder. 
 
I: Hvilke overvejelser er der blevet gjort før kontraktindgåelsen? 
RB: Der er gjort de overvejelser, at det er noget vi skal leve med. Der var ikke voldsom entusiasme, 
hverken fra bestyrelsens side eller fra min side. Jeg kan godt se intentionen i det. Men for at sige det 
ærligt, så synes jeg at det er skudt over hovedet for vores institutioner (…).  
Og det første indsatsområde, studieparathed, det er så afhængigt af, hvad det er for en skole man 
sidder på.  
 
I: Mener du det er nogle centralistisk værktøj? 
RB: Ja, det mener jeg, at det er.  
Altså, jeg vil have været en dårlig leder, hvis jeg ikke indtil nu har bestræbt mig på, at få flest 
mulige elever igennem og få den højst mulige karakter. Hvorfor skulle en resultatlønskontrakt få 
mig til at arbejde hurtigere af den grund? Det fatter jeg simpelthen ikke.  
 
I: Mener du ikke, at kontrakten virker incitamentsforbedrende?   
RB: Jeg vil ikke helt afvise det. Der er måske nogle ting fx opstramning af de administrative 
procedurer og effektiv institutionsdrift osv., at man har det i baghovedet og man gøre måske en lille 
smule ekstra. Men i forvejen har vi så meget andet. Jeg føler det her som et ekstraarbejde, oven i alt 
det andet, vi har, skulle lave. Det har nærmere været en disktraktor frem for en inspirator. Fordi vi 
skal lave gymnasiereform, vi skal lave selveje, jeg skal lave bestyrelse og så skal jeg pludselig også 
lave en resultatlønskontrakt. Det var ikke lige det jeg havde brug for på daværende tidspunkt.  
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I: Hvilke ulemper kan der være ved resultatlønskontrakten?  
RB: I virkeligheden giver ministeriet ikke fri hænder. De fastlægger nogle meget klare mål. Altså 
de der første pinde (indsatsområder) med gennemførelsesprocenter og karakterer, det er jo det 
sammen som regeringen gennemfører, at nu skal alle gymnasier offentliggøre deres 
gennemsnitskarakter. Så er der nogle skoler der er bedre end andre, det er da nemmere at få 10 i snit 
i Rungsted end det er i hårdt belastede områder… ikke? Det er fuldstændig vildt. Og det er da også 
nemmere at få 80 % til at gennemføre studiet i et gymnasiestærkt område, frem for i hårdt belastede 
områder, hvor (…). Ej, nu må I undskylde, at jeg bliver lidt ophidset. Men det er binde galt.  
 
I: Kan du så nævne, hvilke fordele der er ved kontraktindgåelsen? 
RB: Hvis jeg skal nævne nogle fordele så tror jeg nok, at det bevidstgør nogle processer, som får 
mig til at tænke over nogle ting, som måske vil have været lidt i baggrunden. Det skal ikke være 
nogen hemmelighed.   
 
I: Undervisningsministeriets argument er i høj grad, at det er med til at synliggøre målene? 
RB: Ja det er nok muligt. Jeg synes jeg har bestræbt mig på at gøre de ting igennem hele min 
rektortid. Jeg synes ikke, at resultaterne står mål med anstrengelserne.  
 
I:  Føler du, at den eventuelle belønning på 60.000 kr. er rimelig i forhold til den ekstra indsats, du 
forventes at skulle gøre? 
RB: Nej. For jeg mener i forvejen at rektorlønningerne er for små i forhold til det arbejde vi laver, 
generelt. Jeg har jo en virksomhed der har en årsomsætning på 30 mio. og jeg har 70 ansatte. Prøv 
at gå ud i det private erhvervsliv og se, hvor mange virksomheder af den størrelse og med 
direktørlønninger, der ligger på det. Det er uden sammenligning. Så ved jeg godt, at jeg er 
tjenestemand og jeg er sikret på mange områder, det skal man selvfølgelig tage med i betragtning. 
Men der er ikke nogen sammenligning her. 
Altså, jeg mener at de 60.000 kr., de betyder (…) For mig er det helt ærligt slet ikke pengene der er 
motiverende her, under ingen omstændigheder. Jeg er ragende ligeglad. Jeg får aldrig 60.000 kr. for 
det her. For jeg kommer aldrig op på 100 %.  Det betyder så lidt for mig. Det der betyder noget for 
mig, det er snarere min ansvarlighed over for bestyrelsen, at jeg har sådan en kontrakt liggende. Det 
er mere kontrolfunktionen, dvs. at bestyrelsen kan komme og sige til mig.. - du har ikke gjort det og 
det og det… Om jeg får 10 kr. eller 60.000 kr., jeg vil næsten sige(…) Jo selvfølgelig er 60.000 kr. 
dejlige mange penge at få, men det er ikke det der får mig til at løbe hurtigere. Det er snarere det 
papir(kontrakten) der ligger der.     
 
I: Hvordan følger bestyrelsen med i udfyldning af målene? 
RB: Det kan jeg ikke svare på nuværende tidspunkt. Fordi den er lavet den 1. december (2007). 
Det er et andet stunt som ministeriet har lavet. Det er et resultatlønskontrakt for året 2007-08 og 
undervisningsministeriet kom ud med den 1. december, ikke?  De kunne jo godt have ventet 1 år. 
Det betyder, at vi skal lave kontakten midt i et skoleår, vi skal sidde og formulere målene midt i et 
skoleår for resten af skoleåret. Jamen jeg kan ikke nå det der. Det må jeg sige til bestyrelsen, at 
kontrakten ikke er opfyldt og så får jeg ingen penge. Det okay. Selvfølgelig, de der meget konkrete 
mål med gennemførelsesprocenter, men noget andet har jeg allerede gået og reflekteret over, det 
tror jeg ikke jeg kan nå. Det må jeg sige, jamen det når jeg ikke og så får jeg heller ingen penge for 
det. Så vil jeg hellere have til næste år, at jeg kommer rigtig godt i gang med det. 
I indeværende skoleår, hvor det er første år efter selveje med taxameterstyring, hvor vi har så mange 
opgaver og udfordringer, så har jeg ikke tid til det her.  
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I: Synes du, at der via din kontrakt er kommet større fokus på din arbejdsindsats og prioriteringen 
af denne? 
RB: Fra min side? Nej.. 
 
I:Du har nok været lidt inde på dette spørgsmål før. Men forventer du, at kunne opfylde alle 
kontraktens mål? Hvis nej, må du meget gerne uddybe hvorfor? 
RB: Jamen jeg mener, at denne kontakt er kommet alt for sent i skoleåret. Og vi har lige pt. så 
mange problemer at slås med på denne skole. Dette her har jeg ikke også ressourcer til i øjeblikket. 
Vi har et budgetunderskud vi skal have klaret. Det fylder meget mere end kontrakten. Jeg ved også, 
at min bestyrelses holdning til det her er, at det ikke er det vigtigste i øjeblikket. Hvis jeg skal 
prioritere min tid, så er jeg nødt til at sige, at det her kører i baggrunden. Og selvfølgelig er jeg 
interesseret i, at mine elever får de højst mulige karakterer. Selvfølgelig er jeg interesseret i, at få 
den størst mulige gennemførelsesprocent for det er dér taxameteret kører, så det er der jeg fokuserer 
og ikke så meget på det andet.  
 
I: Så har I vel heller ikke gjort jer nogen overvejelser for fremtidige mål i kontrakten i forhold til 
senere? 
RB: Nej, fordi vi i øjeblikket har nogle helt andre dagsordner.   
 
I: Mener du, at alle dine arbejdsområder er inkluderet i kontrakten?  
RB: Nej… 
 
I: Kan du uddybe det? 
RB: Du kan godt sige, at effektiv institutionsdrift og styrkelse og udvikling af organisationen, under 
alle omstændigheder ligger i mit arbejdsområde. Så svaret må vel nærmere blive ja, i stedet for nej.  
 
I: Der er en general holdning om, at rektorernes løn ikke står til mål med det ansvar de har.  I og 
med, at I selv kan formulere målene i så høj grad, så kan man vel godt opfatte dele af 
resultatkontrakt som mere eller mindre betinget, fordi I selv er med til at fastsætte målene. Hvis 
bestyrelsen deler denne holdning, dvs. at I er for dårligt lønnet, så er der vel mulighed for, at I får 
formuleret målene således, at de er mere overskuelige at opnå, dvs. at der er mulighed for at opnå 
en større andel af den potentielle lønbonus?  
RB: Ja, det er rigtigt. Lad mig give dig et eksempel. Sidste år kunne rektorerne få 60.000 kr. som 
ekstra løn. Et engangsydelse i forbindelse med overgangen til selveje. Men vi havde sidste år et 
underskud. Derfor er det lidt svært at sige, at jeg synes, jeg skal have 60.000 kr. når der i forvejen er 
et underskud på. Så det hænger sammen. Man må kigge på den enkeltes skoles økonomiske 
situation. Det er svært at gå hen til bestyrelsen og sige, nu skal jeg have 90.000 kr., hvis der 
samtidig er et underskud på 2 mio. kr. Jeg mener, at det er en idealiseret situation, hvor man ikke 
tager højde for de andre ting. Den eventuelle lønbonus bliver derfor afhængig af institutionens 
økonomi.  
 
I: Ud fra kontrakten og de indsatsområder som indgår, er der så nogle af målene du prioriterer 
højere end andre?  
RB: Lige i øjeblikket prioriterer jeg studieparathed og fagligt niveau højt og effektiv 
institutionsdrift. Men indsatsområdet med styrkelse og udvikling af organisationen, altså den med 
medarbejdertilfredsheden (ansatte og elever), det kan jeg ikke måle i øjeblikket og derfor er jeg nødt 
til at nedprioritere denne. Men de to første, studieparathed samt højt fagligt niveau er relative 
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målbare samt effektiv institutionsdrift, det er klart for det er noget vi skal gøre. Hvis jeg skal lave en 
prioritering så er det 1)studieparathed, 2)højt fagligt niveau og 3) effektiv institutionsdrift og 
indsatsområde fire er i baggrunden. Men det mener jeg nu alligevel at jeg gør. Men det er nu ikke 
sikkert jeg får tid til at evaluere det. Jeg får ikke tid til at lave en stor spørgeskemaundersøgelse, det 
må vente til næste år. Det har jeg allerede indset.    
 
I: De fire mål i kontrakten er vægtet lige meget, skal dette betragtes som, at målene er lige vigtige i 
forhold til dit arbejde?  
RB: Jamen det er de vel også. Jeg synes ikke, at man kan sige at nogle af dem er vigtigere end 
andre, men så må jeg jo prioritere.  
 
I: Jamen så har vi ikke flere spørgsmål med mindre du har noget at tilføje? 
RB: Nej ikke andet end at jeg tror, jeg har fået luftet min frustration indimellem.  
Jeg forstår godt intentionen med resultatlønskontrakten. Men jeg synes det skulle være blevet lavet 
på en anden måde. Det skulle være blevet lavet således, at vi fik god tid til at se på det. Altså, vi får 
det her midt i skoleåret, så skal vi pludselig lave resultatlønskontrakt, dvs. halvdelen af skoleåret er 
gået inden resultatlønskontrakten kommer. Resultatlønskontrakten bliver derfor ikke effektiv det 
første år, det bliver først til næste år. Jeg synes det er ekstra arbejde, oven i alt det andet vi skal lave, 
herunder gymnasiereformen, overgangen til selveje. Det er en ekstra arbejdsbyrde der kommer ind 
over. Så jeg føler det mere som en ekstra arbejdsbyrde frem for et incitament til at lave noget mere. 
Jeg er ikke imod det, men det er som om man skyder os i skoene, dvs. at vi ikke har lavet vores 
arbejde ordentligt. Og bare fordi man vifter med en lønpose foran, så tror man vi bare vil løbe 
stærkere.  
I mine 15 år som rektor har jeg løbet stærkt hele tiden. Jeg vil da have været en dårlig leder, hvis jeg 
ikke havde gjort alt det jeg kunne. Det kan opfattes som venstreliberalisme. Sådan noget som, 
konkurrence er godt.   Hvis man bare vifter med lidt håndøre, så løber vi nok endnu stærkere.  
Der ligger en kontrol. Altså, vi får friere og friere hænder. Der bliver overladt mere og mere til 
skolernes selvforvaltning, samtidig med, at man kontrollere mere og mere. 
 
Interview med Gymnasierektorforeningen(Steen Kildesgaard) 
I: Hvad er rektorforeningens primære formål? 
SK: Vi er en skoleforening og det vil sige at vi varetager skolernes interesser bredt overfor 
ministeriet og overfor øvrige myndigheder der har en umiddelbar relation til skolerne. Vi 
repræsenterer 128 almene gymnasier, eller deromkring. Det kan være svært for myndighederne at 
tale med dem på en gang og derfor kan vi være en kanal for det. Så løser vi også en masse rent 
praktiske spørgsmål, da vi sidder med en masse viden og derfor bliver som et sted hvor man stiller 
spørgsmål. Dem kan vi enten svare på direkte eller undersøger det. Så det er en bred 
interessevaretagelse i en eller anden grad vi laver.  
 
I: Har i gjort nogle overvejelser eller betragtninger om indførelsen af resultatløn? 
SK: Ja, man kan sige at man ikke har haft det tidligere da man hørte til i amterne. Når man så komer 
over i statens regi, så kommer man under det generelle regelsæt der er i staten. Der har 
erhvervsskoleområdet i mange år haft resultatlønskontrakter. Men blandt andet i forbindelse med 
overgangen af amtslige institutioner bliver konceptet revideret og der har vi som forening været 
inddraget i diskussionerne af på et tidligt tidspunkt. Derfor har vi hele tiden haft nogle på særligt 
udformningen af resultatlønskontrakter og måske ikke så meget på om det er en god eller dårlig ide. 
Så det lå ligesom i grundkonceptet at der skulle indføres resultatløn.  
 
I: Har i haft nogen indflydelse på udformningen af retningslinjerne for hvordan kontrakterne skal 
være? 
SK: I interessevaretagelsesbranchen kan det være svært at lave en 1 til 1 relation og se hvor vi lige 
præcis har haft indflydelse. 
 
I: Men er i blevet hørt? 
SK: Ja, vi har været inddraget og fået præsenteret konceptet og også stillet spørgsmålstegn ved 
nogle af de ting, der under den tidligere evaluering viste sig at være problematisk. 
 
I: Hvad er det for nogle ting? 
SK: Det handler meget om det indsatsområde der hedder studieparathed, hvor vi problematiserede 
hvordan er det lige man måler det på en fornuftig måde. Det problematiserede vi indledningsvis og 
på det møde der har været for ikke så lang tid siden, foreslog vi at man måske godt kunne fastholde 
som et indsatsområde, men i stedet for at definere indikatorer centralt fra, at man så overlod det til 
de enkelte skoler at definere hvad det var for nogle indikatorer, som konstituerede studieparathed. 
 
I: Så i er ikke enige i at studieparathed er lig med karaktergennemsnit og lavt frafald? 
SK: Vi syntes det er lidt forsimplet mål. Karakterer – det kan godt være det siger noget om 
studieparathed, men for det første er det noget der er enormt svært at flytte på. Set over tid hvordan 
karakterer udvikler sig, så er det svært at gøre noget ved og i høj grad så er det vores opfattelse at 
det skyldes socio-økonomiske baggrunde som de studerende har.  
 
I: Et par rektorer har også stillet sig undrende over at det er netop det punkt der er obligatorisk, da 
det er svært at se hvad de kan gøre ved det? 
SK: Det er så også en af ankerne, som har været imod det. I en eller anden grad er karaktererne jo et 
mål for om man er egnet eller ej til at læse videre til videregående uddannelser. Men lige netop 
spørgsmålet om hvor meget man kan gøre ved det, for det er forholdsvis begrænset hvor meget 
rektor og skolens indsats kan rykke netop ved karakteren. Derfor var det måske bedre løsning at sig 
at man måske skulle få den enkelte skole og den enkelte rektor til at definere hvad er 
studieparathed. Så det er en af de ting, og det rejste vi allerede i den indledende fase og nu har vi 
haft lejlighed til at rejse det igen at det har vist sig at være problematisk. Hvad har vi ellers haft af 
indflydelse? Man kan sige at man er gået fra et resultatlønskoncept, som har været mere 
kompliceret end tidligere, til et der er blevet simplere. Det oplever vores rektorer jo bare ikke, når 
de ikke har haft det tidligere. Derfor har i vores kreds kritikken været rimelig udtalt, der har været 
en del røster om at det er noget pjat og hvorfor skulle man gøre det – kunne man ikke bare få noget 
mere i løn. Der har været den slags argumenter fremme. Hvor de andre foreninger vi læner os lidt 
opad, specielt for erhvervsskolerne, de har tidligere haft det her koncept og det har været mere 
kompliceret bureaukratisk tidligere. Så de oplever grundlæggende at indførelsen er den nye model 
en lettelse og en styrkelse.  
 
I: Ser du nogen umiddelbare fordele ved at indføre resultatløn? Kan det skabe nogle gevinster i 
samspillet mellem rektor og bestyrelsen?      
SK: Ja, hvis man bruger det rigtigt. Punkt 1, det bliver en anledning til at få diskuteret hvad er den 
afgørende politik på den her institution. Det er der forhåbentlig gjort alligevel, men nu er der en 
konkret grund til at få det diskuteret og en kontant grund til at følge op på det. Derfor tror jeg at hvis 
man bruger det rigtigt, ikke som et lønværktøj men et ledelsesredskab, så tror jeg der kan komme 
noget godt ud af det. Jeg syntes også konceptet rummer ret store frihedsgrader til at man kan få en 
god diskussion af hvad der skal være målene. Der er ikke så store bindinger på, som man har set 
andre steder. 
 
I: Hvad tror du har været UVMs primære formål udover at det er en del statens lønadministration? 
SK: Jeg tror deres udgangspunkt er at det skal være at få nogle diskussioner i gang i institutionerne 
og det er jo systematisk måde at tænke udvikling på. Så er det jo et led af alle de forskellige 
ledelsesværktøjer. 
 
I: Når du siger at det ikke skal bruges som lønværktøj, mener du så heller ikke at det kan være 
incitamentskabende? 
SK: Jo, selvfølgelig er der et incitament for det. Det rektor i mine øjne kan måles på er om han 
evner at motivere sit personale til at løfte opgaven, for han kan jo ikke gøre det selv. Derfor er det 
den vej rundt det virker, ved at måle hans fokus og hans incitament til at løfte tingene. Selvfølgelig 
har det en motiverende faktor for de fleste, men de fleste vil nok bare have haft mere i løn.  
 
I: Der er flere der har ytret at det virker som en mistillidserklæring, eftersom de nu bliver målt på 
opgaver de alligevel udførte, hvorfor skal de så nu måles på dem? Kan du følge den 
argumentation? 
SK: Det kan jeg sagtens. Men jeg tror også man er nød til at acceptere at det er et grundlæggende 
element for cheflønnen i staten. Det kan man selvfølgelig være imod, også med god grund, for man 
kunne sagtens forestille sig at motivationen skete på andre måder. Omvendt kan man også sige at 
det er den mulighed der er for at få mere i løn, som man ikke havde tidligere. Derfor er det et nyt 
element der er bragt i spil, at man faktisk kan få mere i løn hvis man gør det godt.  
 
I: I forhold til spørgsmålet om at bruge karaktergennemsnittet, kan det så ikke skabe noget splid 
mellem rektor og undervisere, når de laver arbejdet og han hæver checken? 
SK: Jo, det kan det jo godt. Men lærerne har jo også ny løn. Der er i princippet også mulighed for at 
honorere en særlig god indsats, så på den måde går incitamentkæden hele vejen ned igennem. Så er 
det jo i sidste ende lederens evnen til at motivere og ikke nødvendigvis evnen til at nå resultatet. Og 
så er det en del af den styringsfilosofi der hersker i det offentlige og sådan er det. Det er en del af 
ledernes løndannelse og jeg kan godt se at kæden kan hoppe af for hvad ved rektor egentlig om 
hvad der sker ude i det enkelt klasselokale, men så kan man omvendt sig at så skal han skaffe sig 
noget mere viden om hvad der foregår. Så koblingen bliver mere direkte.  
 
I: Har i set nogen af kontrakterne?  
SK: Jeg har set en enkelt, ellers ikke. 
 
I: Vi har 9 og der er stor forskel i hvordan de er skruet sammen. Nogle af dem virker mere som et 
generelt lønløft til rektor. Gør i noget for at det understøtter dialogen så det ikke bare fungerer som 
et lønløft? 
SK: Der er jo bestyrelsens ansvar at sikre at indmaden er skruet sammen på en fornuftig måde og 
den dialog blander vi os ikke så meget i. vi repræsenterer jo ikke bestyrelsesforeningen som sådan, 
derfor… Så vidt jeg husker så lavede vi faktisk en skabelon… Det bliver jeg lidt i tvivl om… Det 
kan jeg ikke huske om vi gjorde. Hvis vi gjorde var det bare en standard bare har tager rammen. 
 
I: Har i anbefalet rektorerne at i deltog i kontraktforhandlerne med nogen? 
SK: Nej, det er et lokalt anliggende hvordan det er skruet sammen.  
 
I: Hvad mener i om det beløb der følger med resultatlønskontrakterne? 100.000kr er det rimeligt? 
SK: Det er svært at sige om det er rimeligt eller det er urimeligt. Det er vel meget pænt og ligger vel 
rimeligt på niveau på hvad man ser for resultatlønskontrakter og det er jo staten man skal måle det 
op imod. Om det nogenlunde svarer til løndannelseselementerne for cheflønningerne på det statslige 
område. Jeg vil syntes det ville være ligegyldigt hvis det var 30.000. 
 
I: Vi har hørt kritik fra rektorer over at pengene bliver taget fra gymnasiets almene drift og ikke 
kommer fra en ekstern pulje. Hvad er jeres holdning til det? 
SK: Vi har sandsynligvis sagt som vi plejer at en ny opgave skal have midler med. Men nej, det har 
fra starten været klart at det var midler der skulle findes i institutionens eget budget. Men jeg syntes 
ikke betragtningen, at der tages fra, er oprigtig. For det handler jo om den samme prioritering og 
organisering og man kan sige at hvis den nu er skruet rigtigt sammen, så skulle det være sådan, at 
det man laver en resultatlønskontrakt for rektor fører til organisationen performer bedre. Hvis de 
performer bedre samlet set, så ser man måske et mindre frafald. Og det er jo kun 2 elever man skal 
få mere igennem, så er de 100.000 i hus. Så på den måde skulle der jo gerne være en sammenhæng 
mellem resultat og aflønning og hvis der ikke der er sammenhæng og han ikke opnår resultaterne, 
så skal han jo ikke have det fulde beløb. Det ligger jo også i konceptet og det vil man fra UVM 
følge tæt, hvilken udmyntningsgrad der kommer. Nemlig om det ser ud som om det rent faktisk er 
netop er resultatløn, med netop vægt på resultat og mindre på løn. Ellers har de sagt at det vil blive 
gjort til genstand for en del at tilsynet med institutionen.  
 
I: Risikerer man ikke at give nogen uheldige incitamenter til rektorerne – at de handler 
opportunistisk? 
SK: Jo, der er ingen tvivl om hvad angår frafald og hvad angår karakterer, der er rigtig rigtig meget 
der afhænger af socio-økonomiske baggrunde eleverne har når de kommer til et gymnasium. Og her 
kommer man måske til kernen af hvor den konflikt ligger, nemlig at de politiske mål, som handler 
om at få flere igennem en ungdomsuddannelse og aflevere den til universiteterne, der er det måske 
begrænset hvad man som organisation kan gøre. Derfor kan man måske sige at på den led så er 
fokus i resultatlønskontrakterne styret lidt for meget af nogen politiske mål, i hvert fald de 
obligatoriske dele, som man som institution har svært ved enkeltvis at gøre noget ved. Mange ville 
jo sige at hvis vi skal løfte det her så kræver det en bedre indsats i folkeskolen og det kræver en 
bedre indsats socialpolitisk. Og det er jo uden for rektorernes rækkevidde. Så jeg tror at hvis man 
vil sige noget så skal man have bør fokus jo være på hvad man reelt kan gøre noget ved. Der er 
måske bare ikke de store politiske målsætninger, som man som ministerium har behov for at det 
spiller op imod. Og derfor kommer tingene en lille smule i konflikt, med de obligatoriske dele af 
kontrakten.  
 
I: Tror det er muligt at inkludere alle rektorers arbejdsopgaver i en kontrakt? 
SK: Nej, slet ikke. Jeg tror man er nød til at se kontrakten som et sted man sætter fokus, derfor bør 
kontakten i min optik også løbende ændre retning. Man skal ikke bevidstløst blive ved med at have 
fokus på studieparathed, hvis man ligesom har fået etableret alle de mekanismer der kan højne det. 
Så kan det være man har problemer med skolen indre sociale liv eller man har relationen til den 
andre uddannelsesinstitutioner eller virksomheder eller hvad det nu måtte være. Så på den måde tror 
jeg det er enormt vigtigt, at det er et dynamisk værktøj, som ikke handler om at nu skal vi se om vi 
kan får 90.000kr, men som handler om at sige hvor har vi behov for at udvikle os. Derfor skal den 
jo også bindes op på en udviklingsstrategi eller plan, en beslutning fra bestyrelsen af hvor skal vi 
hen som institution. Så kan man så bruge det til at sige at så sætter vi så fokus her, for der ligger jo 
en fare for at super-optimere og så kaster man alt af sted for at nå de mål og så glemmer man de 
90% andre dele af butikken. Hvis man spørger rektorerne tror jeg også det er meget få af dem der 
vil sige at de kigger meget ned i kontrakten mens året går. Men det har en funktion, tror jeg, i det 
øjeblik man definerer målene og i det øjeblik man følger op på dem, men nok ikke så meget i løbet 
af året. Der er det andre ting der kommer til at sætte dagsordnen for hvad der sker.  
 
I: Ser du en fare for at der på længere sigt sker en skævvridning af rektorernes arbejde, så det 
bliver målbare resultater der bliver fokuseret på? 
SK: Faren eksisterer jo hvis det var sådan at man fra centralt hold definere de obligatoriske 
elementer meget stramt og de fyldte næsten hele kontrakten. For der er en tendens til at man kigger 
derhen , for dem der fodrer en vil man gerne gøre glade. Men hvis der er store lokale frihedsgrader i 
hvilke elementer man definerer, jamen så tror jeg sådan set ikke faren er så stor. For så vil det være 
lokalt bestemte forhold. Men om det kommer til at fungere rigtig godt tror jeg kommer til at 
afhænge af om man på den enkelte skole lokalt for sat fornuftige strategier og udviklingsprocesser 
og får koblet det. 
 
I: Så det bliver en langstrakt stategi? 
SK: Ja, så det ligesom er det der er basis. For resultatlønskontrakten er 1-årig, men man skal måske 
sige hvor vil man gerne hen om 5 år. Så der hele tiden er en underliggende vej, der siger noget om 
hvor skolen er på vej hen og så bliver det her bare et lille element i det.  
 
I: En rektor har givet udtryk for at disse resultatlønskontrakter kan passes ind i skolens og billedligt 
udtrykte at hvis de vil have malet postkasserne blå, for at vi kan får flere penge, så maler vi 
postkasserne blå, Er det en holdning du kan genkende? 
SK: Jeg ved ikke hvor udbredt det er, men det ligger jo meget naturligt at hvis det er midlet til 
målet, så gør man det. Det er også derfor jeg tror at det er ekstremt vigtigt for at det fungerer at der 
er et stort lokalt element, hvor man definerer hvilken farve postkassen skal have. Den lokale dialog 
er det der er det vigtige i det her. Det er det altafgørende at man får skabt de rammer og der er plads 
og rum så bestyrelsen også syntes det er interessant at gå i dialog med rektor om hvad det er man 
skal. Og det kræver jo at det tages udgangspunkt i de lokale forhold og der ikke tages udgangspunkt 
i centralt fast definerede rammer.  
 
I: I syntes det skal være en fuldstændig individuel kontrakt uden obligatoriske elementer? 
SK: Principielt ja, det bør være decentralt. Men real-politisk bliver det ikke sådan for ministeren 
også ide i at holde fast i nogle overordnede politiske målsætninger. Men ja, jeg tror det bliver bedst 
hvis det er lokalt forankret og så kan man jo altid fra centralt hold følge op på hvordan det går ved 
at dykke ned i nogle enkelte kontrakter og se om det fungerer efter hensigten. Men de politiske 
målsætninger er jo en gennemsnitsbetragtning om en forsimpling af virkeligheden, som nok har 
svært ved at harmonere med lokale forhold.  
 
I: Undervisningsministeriet(UVM) sagde at studieparathed skulle vægtes med cirka halvdelen og 
det er jo næsten modsat af hvad du siger? 
SK: Nej. Der er jo to hovedformål med det almene gymnasium, hvor den ene er at gøre den 
studieparate og den anden er at være almendannende. Men for mig er der springende punkt ikke om 
studieparathed skal være den vigtigste ting, men det springende punkt er hvis man definerer 
studieparathed som karakterer….. 
 
I: Det afgørende er indikatorerne? 
SK: Ja, det er der vi skilles. De syntes det er nemt tilgængelige og der er statistik på det osv osv. 
Men det siger nødvendigvis ikke særlig meget om hvilken indsats der er gjort for at øge 
studieparatheden. I min optik kunne det ligeså godt være at man havde sat massivt ind med 
lektiecafeer og alt muligt andet, det kan godt være det har en afsmittende effekt i sidste ende, men 
det kan også være at det er med til at hæve den enkelte bundniveau så det er netop de 10 der vil 
være studieparate. Men ud af de samlede 500 elever på skolen så er det måske ikke noget der kan 
ses på karaktergennemsnittet, men det betyder helt vildt meget for der er 10, der får mulighed for at 
gennemføre en videregående uddannelse og det betyder enormt meget for samfundet. Så derfor 
bliver det ret enøjet.  
 
I: Et af UVM mål med indførelsen er synliggørelse. Men kan der opstå problemer når det bliver 
synligt hvem der ikke opfylder målene i kontrakterne, så man synliggør at de ikke gør deres arbejde 
godt nok? 
SK: Man kan sige at udfordringen ligger i at definere kontrakten, så den sætter overlæggeren 
passende og måske lige en anelse højere end man tror man kan. Dybest set handler det om at 
konkurrere med sig selv og siger at næste år vil man gerne være en smule bedre på de her punkter 
her. Og så sætter man så overlæggeren så det er sådan. Derfor vil jeg jo sige at man her været 
gennem en forfejlet proces og man er uden kendskab til sin institutions formåen, som bestyrelse, når 
man definere en kontrakt der kun kan opfyldes måske 15%. På den måde skal det jo hænge sammen 
med det udgangspunkt man har.  
 
I: Men kan det ikke opfattes uretfærdigt når alle rektors arbejdsopgaver inkluderes i kontrakten? 
SK: Men igen mener jeg at når man formulerer kontrakten skal man sikre sig at den er så balanceret 
som muligt. Man skal gøre sig stor umage når man laver kontrakten, sådan så man både for en der 
er dækker bredt og ikke ensidet fokuserer på et mål. Men også at der er en realisme i den og det er 
for mig at se det vigtige i det. Så fred være med at de 90% ikke er med, men de 10% der så er med, 
der skal det være sådan, at man har en fornemmelse af at noget af det lykkedes. Så meget af det 
afgøres i kontraktdefinitions tidspunktet og der kan man sige at der har man været gennem en dårlig 
proces i den første omgang af kontrakterne, for man var under et ekstremt tidspres. Det kom ret 
dårligt timet. Skoleåret var gået i gang og jeg tror ikke det var ret mange steder man nåede at have 
sådan en systematisk strategiproces, som forudsætningen for at komme ind i kontrakterne. Derfor 
tror jeg også at man skal det her som et prøve-år og næste gang man skal lave en ny kontrakt så vil 
der ligge nogen andre processer forud, som gør at man får defineret udgangspunktet bredere og 
bedre. Jeg syntes dybest set at det er ligegyldigt hvilken opfyldelsesgrad der ligger i den sidste ende. 
Jeg syntes det er langt vigtigere at man får defineret hvilken retning det skal tage og hvilke 
indsatsområde rektor skal fokusere på og hvis han så er en god leder så følger resultatopfyldelsen. 
Der er alt for meget for meget fokus på resultat i tænkningen. Det er meget vigtigere at der er fokus 
på at man får en god proces frem til definitionen af kontrakten, der så skal være defineret så 
fornuftigt at opfyldelsen følger den strategi man har. Det er meget vigtigere for institutionens 
udvikling. Det er et vigtigt perspektiv man går til det på om det er et skoleudviklingsperspektiv eller 
det er for rektors individuelle person, hvor jeg syntes det første.  
 
I: Man kan så stille spørgsmål ved brugen af resultatløn, hvis der ikke skal være fokus på resultatet 
men på processen? 
SK: Det er heller ikke det jeg siger. Det jeg siger er bare at man skal definere de resultater man 
gerne vil nå. Dem skal man jo ikke definere i resultatlønskontrakten, dem skal man definere i en 
strategi og så skal man definere en resultatlønskontrakt der ligger i overensstemmelse med den. Om 
man så i forhold til rektor og hans lønudbetaling har nået målet på de fire punkter man nu har stillet 
op, det syntes jeg er mindre vigtigt. End at man kører i den strategiske bane man har lagt og har en 
systematisk opfølgelsesproces på det. Så bliver det bare en parentes der ligger og kører ved siden af, 
men det er vigtigt at det kører i samme retning. Man kan ikke definere et strategisk udvikling spor g 
så laver man en kontrakt med rektor, som peger i en anden retning fordi det nu var nemt. Så der 
skabes overensstemmelse mellem de to styringselementer. 
 
I: Hvad er jeres holdning til udvidet brug af resultatlønskontrakter eller øget aflønning gennem 
resultatlønskontrakter? 
SK: Hvis nu alle muligheder var åbne og rektor løn kunne stige 10%, så syntes jeg ikke man skal 
proppe flere penge ned i resultatløn. Det fylder sådan set en pæn del, hvis man får det optimale ud 
af kontrakten. Der tror jeg ikke vægte det højere. Det tror jeg ikke man får meget mere ud af rent 
styringsmæssigt. Det var måske nogen andre ting man skulle se på, hvordan man kunne skabe 
nogen incitamentsstrukturer for noget andet. Hvis du nu er den eneste vej til at få en højere løn, så 
er det jo vejen. Og sådan er det jo. 
Interview med undervisningsministeriet (kontorchef Lisbeth 
Bang Thorsen og fuldmægtig Karen-Iben Perelman) 
I: Er det jer (Lisbeth Bang Thorsen og Karen-Iben Perelman red.) der sidder med 
resultatlønskontrakterne? 
LBT: Ja, de er forankret i det her kontor. 
 
I: Hvad var formålet med at indføre resultatlønskontrakterne? 
LBT: Det var at lave en mere fokuseret løndannelse. Altså at sikre at bestyrelserne havde et 
redskab, som der også var nogle kontanter bag. 
 
I: Er det en politisk eller en administrativ beslutning? 
LBT: Det er en del af statens lønpolitik. En del af Finansministeriets lønpolitik at man bruger 
resultatløn.  
 
I: Det går tilbage til 1998 ikke? 
LBT: Jo, det er rigtigt. 
 
I: Hvilke konkrete kan der hentes ved at indføre resultatløn udover at det skaber en tydelighed 
imellem bestyrelsen og rektorerne? 
LBT: Vi tror det giver en mere fokuseret dialog og vores egne erfaringer – vi har jo også resultatløn 
i ministerierne – er at resultatløn er et godt redskab imellem ledelsesniveauerne til at sikre at man 
får lavet en prioritering af hvad der er de vigtige indsatsområder. 
 
I: Hvilke tanker har I gjort jer med hensyn til hvilke ulemper der kan være forbundet med 
resultatlønskontrakter? 
LBT: Må jeg lige spørge: hvordan har I lavet jeres forarbejde? Hvad ved I om hvordan det blev 
modtaget? 
 
I: Af rektorerne? 
LBT: Ja. 
 
I: Der er nogle af dem der er rimelig skeptiske overfor dem. 
LBT: Kender I de kronikker og sådan noget, der har været skrevet? 
 
I: Ja, men det kunne jo godt være I selv har gjort nogle tanker om ulemper ved 
resultatlønskontrakter. 
LBT: Ja, men vi var jo godt klar over at indsatsområderne vil blive debatteret, men det er jo et 
system som. I bør jo nok overveje at sætte det ind i en lidt større ramme, for det er jo et system vi 
har kørt på erhvervsskolerne i rigtig mange år. For os er det jo ikke et nyt system – det er noget nyt 
at gymnasierne fik det, men det har sådan set været på erhvervsskolerne i en længere årrække og de 
har været glade for det. Vi har jo haft en løbende dialog med bestyrelses- og lederforeningerne. Og 
de har sådan set været glade for det og det er gymnasierne også. Altså det… 
KIP: Det er de blevet. 
LBT: Ja, det er de blevet og de fleste var det sådan set også da det kom, da det også gav dem 
muligheden for et lønløft. 
 
I: Hvordan følger I konkret op på kontrakterne? Der står i jeres retningslinier, at I vil udvælge 
visse kontrakter til yderligere granskning – det er lidt svært at se, hvad det er der ligger til grund 
for den udvælgelse. 
LBT: Det vi har skrevet er at vi især vil kigge… Vi får jo alle de der udbetalingsprocenter ind og så 
vil vi især kigge på udbetalingsprocenterne og så vil vi i forhold til dem nok især fokusere på 
yderområderne – altså dem der udbetaler rigtig meget og dem der udbetaler rigtig lidt. Og så vil vi 
sikkert også sørge for en passende geografisk spredning og en spredning på forskellige typer af 
gymnasier. For at få et indblik i variationen.  
 
I: Dvs. stikprøve og så yderligheder? 
LBT: Ja, det er det vi har lanceret for vi har tidligere gennemgået dem alle sammen, men nu er vi 
gået over til sådan en stikprøve. 
 
I: Har I så foretaget stikprøve på nogen af dem? 
LBT: Nej, nej. For vi har jo ikke fået dem endnu. 
KIP: Den nye ordning blev jo indført i efteråret 07 og det er den der ligesom… 
 
I: Så I evaluerer herefter… 
LBT: Ja, men vi har for de tidligere år gennemgået samtlige resultatlønskontrakter på de øvrige 
områder, så det er sådan set noget nyt at vi er gået over til den der stikprøvekontrol. 
 
I: Hvad vurderer I så i forhold til det – er det om målene er for skrappe eller for lette? 
LBT: Vi vurderer om det ser fornuftigt ud i forhold til de mål der er sat. Vi vurderer selvfølgelig 
også hvor seriøst arbejder institutionerne med det her instrument. Fordi det er meningen, at de skal 
gøre det. 
 
I: Hvad er så konsekvensen hvis I synes at de ikke arbejder seriøst nok? Går I så ind og pålægger 
dem at lave kontrakten om? 
LBT: Vi er i en løbende dialog med dem omkring hvordan det her koncept skal være. I år har vi 
sådan set gjort frihedsgraderne større og det har vi gjort i forventning til at det bliver forvaltet 
forsvarligt. Hvis nu det viser sig at det ikke bliver forsvarligt så vil vi jo trække det til os igen og så 
vil vi jo muligvis gå tilbage til at skulle se på alle kontrakter. I det hele taget overveje om rammerne 
er for høje – der er jo flere styringsmuligheder her. 
KIP: Man kan jo sige; i yderste konsekvens bliver det vel noget med at trække bemyndigelserne 
tilbage til at indgå resultatlønskontrakter. 
LBT: Ja, men det vil vi jo meget nødigt og det kan vi heller ikke forestille os vi kommer ud i en 
situation, der skulle nødvendiggøre det. For hvis man ikke kunne bruge det element i statens 
lønpolitik på hele det her institutionsområde så vil det være problematisk. 
 
I: Hvad er succeskriteriet for kontrakterne? 
LBT: Det er at det bliver forvaltet fornuftigt. At vi kan se der er en fornuftig sammenhæng imellem 
den fokusering instrumentet har medført og den måde bestyrelsen har forvaltet. Det vi selvfølgelig 
vil være meget på vagt overfor, det er noget der tyder på at det her bare bliver brugt som et generelt 
lønløft. Det vil selvfølgelig være vores skræmmebillede – altså får de alle sammen næsten 100 % og 
kan vi se at der er en enorm variation i hvad der skal til for at få 100 %. Og lægger de sig alle 
sammen i det øverst interval. Det vi vil have en forventning om, det er at der bliver arbejdet seriøst 
med det.  
 
I: Det er derfor I ikke vil acceptere en udbetaling på 100 %? 
LBT: Næ, det vi har sagt det er at vi vil være skeptiske i forhold til en… Fordi det man altid skal 
være på vagt overfor er, at en udbetalingsprocent på 100 %, det kan tyde på at målene har været sat 
for lavt. Og jeg kan sige for vores egne; jeg har jo en resultatkontrakt med min øverste chef og 
vores egne her i huset bliver administreret sådan, at der skal rigtig, rigtig meget til at ramme loftet 
og man gør det faktisk af principielle grunde ikke. Fordi at man siger: ”at hvis du har kunnet 
opfylde alle dine mål i år så har vi nok sat dem for lavt”. Og det er jo noget af det der giver 
dynamikken i instrumentet. 
 
I: Men så kan jo også sige at så har du vel også en interesse i ikke at opnå målene. For hvis du får 
en udbetalingsprocent på 100.. 
LBT: Det er jo kroner og ører for mig. 
 
I: Ja, men uanset din indsats kan du vel forvente at målene bliver dét højere næste år. 
LBT: Nej, tværtimod. Hvis jeg får en udbetalingsprocent på 100, så ville jeg da tænke: ”nå, men så 
er det nok heller ikke så svært til næste år”. 
 
I: Eksisterer der ikke en fare for at gymnasierne bruger uhensigtsmæssige mange ressourcer på at 
kontrollere og genforhandle de her kontrakter, hvilke i virkeligheden afspejler allerede gældende 
arbejdsområder? 
I: Rektorerne er jo sat af bestyrelsen til at varetage bestyrelsens mål og er en resultatlønskontrakt 
så ikke bare en overflødighed? 
LBT: Der skal I jo huske på. Jeg vil anbefale at I gør ret meget ud af at beskrive at hele det her 
koncept med bestyrelser på gymnasierne er noget nyt. Det er nyt både for bestyrelserne og det er 
også nyt for rektorerne. Så det her er jo et forsøg på [at få] en meningsfuld diskussion i gang, hvor 
der sådan set står lidt på spil. Og det er et forsøg på at få de diskussioner ind i bestyrelseslokalerne 
som vi synes er vigtige. At få diskussionen.. 
 
I: En diskussion om målene? 
LBT: Ja, en diskussion om målene – om de frivillige mål, men jo også at sikre at institutionerne 
hele tiden har hovedfokus på at deres hovedformål er at sørge for, at eleverne bliver studieparate og 
frafaldet er minimalt. At sikre at det ligesom hele tiden er i højsædet.  
 
I: Man kunne jo sige; at det skulle de [rektorerne og bestyrelsen red.] sådan set i forvejen inden der 
blev indført resultatlønskontrakter. Der står i loven omkring institutionerne, at rektoren netop er… 
LBT: Men det er et spørgsmål om man tror på økonomiske incitamenter. Hvis man ikke tror på 
økonomiske incitamenter så kan man jo godt sige at det er ligegyldigt, men hvis man tror på at 
økonomiske incitamenter virker så er det her ikke overflødigt. 
 
I: Nej, men man kan sige, at hvis rektorerne ikke var i stand til at udføre bestyrelsens mål, så gør 
han jo sådan set ikke sit job ordentligt til at starte med. Forstår du hvor jeg vil hen?.. 
Resultatlønskontrakterne tydeliggør de mål som bestyrelsen har og som rektorerne skal opfylde, 
men det skulle han jo sådan set i forvejen og hvis han ikke er i stand til at udføre de mål så er han 
jo ikke sit job værdigt. 
LBT: Det skal bestyrelsen jo have opdaget for længst. Så er der jo en anden.. Det her er jo bare et 
lille bitte lag der er lagt ovenpå den grundlæggende relation, der er imellem bestyrelsen og rektor, 
som handler om at han selvfølgelig skal leve op til sit ansvar. Det her er jo.. Hvis dét er situationen, 
jamen så er det jo en anden diskussion man skal have i bestyrelseslokalet. Så er det jo ikke en 
diskussion om resultatløn, så er det en diskussion om manglende tillid mellem bestyrelse og ledelse. 
Så der ser jeg ikke det her som forstyrrende. Tværtimod er det med til ligesom at skærpe… 
 
I: Så det bliver tydeligere om han opfylder målene? 
LBT: Ja.  
 
I: Hvordan forholder i jer til at der er kontrakter, der ikke har klare indikatorer for de enkelte mål? 
LBT: Vi har jo ikke set kontrakterne endnu. 
 
I: Men mener I at bør være tydelige indikatorer, som man som 3. mand kan gå ind og måle på? 
LBT: Altså det se vi helst der er, men vi er på den anden side også åbne over for at det vil der ikke 
nødvendigvis kunne være på alle. 
 
I: Okay, men det er fordi vi er stødt på nogle kontrakter, hvor der er nogle mål, men der ikke nogle 
indikatorer på det. 
KIP: Er det under de frivillige eller under de obligatoriske? 
 
I: Det er under alle sammen. 
KIP: Altså hele vejen igennem at der ikke er sat nogen indikatorer? 
LBT: Der hvor vi kommer ind det bliver når vi ser udbetalingsprocenten og så vil vi jo kunne se, 
hvad der ligget til grund for vurderingen af om det mål var opfyldt. Der bliver man jo nødt til at 
forholde sig til det.  
 
I: Så hvis det er på baggrund af et subjektivt skøn. Altså at bestyrelsen skønner, at det der ligger på 
en 80 % af målopfyldelsen. 
LBT: Nå, men så vil vi jo være parate til at tage diskussionen eller dialogen med dem om hvad har 
ligget til grund for den vurdering. Jeg vil da håbe at de fleste kontrakter har givet nogle hints om 
hvordan de vil måle det. Men vi må også være opmærksomme på her, at denne her udmelding om 
resultatløn, for indeværende år, den kom relativt sent i forhold til at de var i gang med skoleåret. Så 
vil vi selvfølgelig også på denne her første runde af kontrakter vi får ind være opmærksom på at i år 
har de ikke haft optimale vilkår til at arbejde med det her instrument. Og det er jo også derfor vi har 
denne her dialog om hvordan skal konceptet være til næste år. Og vi regner med at komme ud med 
en tidligere udmelding, men vores forventning er jo, at det her vil være et emne som vi til stadighed 
vil skulle drøfte med dem. 
 
I: Så det er sådan lidt en forsøgsordning i år? 
LBT: Ja, det er det jo på det område i og med det er første år de får det. 
 
I: og så sent i forløbet. 
LBT: Ja. 
 
I: I forlængelse af det tidligere spørgsmål. Hvad vil de aktuelle sanktioner bestå i overfor 
gymnasierne, hvis kontrakterne ikke overholder de retningslinier I har lagt ud? 
LBT: Jamen, i værste fald så kan vi jo trække bemyndigelsen tilbage.  
 
I: På hele området eller bare for et enkelt gymnasium? 
LBT: Principielt vil vi jo have begge muligheder for vi har jo ret udvidede hjemler til at gøre mange 
ting i forhold til institutioner der ikke lever op til de forventninger vi har til dem. Vi kan sætte 
institutionerne under administration.  
 
I: Men I har ikke overvejet nogle konkrete ting? 
LBT: Nej, men det vi nok især vil gøre det er at lade det have indflydelse på den fremtidige 
anvendelse af instrumentet. Og det vil vi selvfølgelig ikke basere på nogle enkelte; altså hvis der er 
nogle enkelte der skejer ud så skal det jo ikke have konsekvenser for hele sektoren. Der vil vi jo 
selvfølgelig både anlægge en individuel og en kollektiv vurdering af hvad der er rimeligt her. Hvis 
der er en enkelt der misbruger det så vil vi jo tage en snak med den institution om at vi måske så til 
næste år på forhånd vil sige at vi vil se den kontrakt.  
KIP: Indgå i en dialog med henblik på ligesom at få dem på rette spor igen. 
 
I: Tror I ikke at der imellem rektor og bestyrelse kan opstå en eller anden form for interesseoverlap, 
hvor de kan blive om at man skal opnå en hvis grad af udbetaling. Altså bestyrelsen er jo også 
afhængige af at de viser relativt flotte tal for gymnasiet og det samme med rektoren.  
LBT: De er jo på samme hold. 
 
I: Ja, nemlig. Bliver det så ikke en smule lemfældigt om målene.. Målene sættes i forhold til hvad 
man forventer at kunne vise af pæne tal efterfølgende. Der er vel ingen bestyrelse der har interesse i 
at sætte… 
LBT: …lave mål.  
 
I: Eller for høje mål. Jeg går ud fra at deres målopfyldelse skal fremlægges bagefter.  
LBT: Ja, men hvad er lave mål i den forbindelse. Altså hvad forestillede du dig? Altså bestyrelserne 
er selvfølgelig ambitiøse på deres skolers vegne. 
 
I: Altså der er nogen der har et mål om at fastholde karakterudviklingen på 6,2 i gennemsnit. 
LBT: Ja, efter den nye skala. 
 
I: Nej, jeg tror det er efter den gamle skala. 
LBT: Ja, det er jo ret afgørende.  
 
I: Jeg tror den her går efter den gamle skala. Denne her kontrakt. 
LBT: Mon dog, det tror jeg ikke du har ret i.  
 
I: Under alle omstændigheder så er det at fastholde den som de har haft den de sidste mange år. Er 
det et godt mål? 
LBT: Det kommer jo meget an på hvad det er for en elevpopulation den skole arbejder med. Hvad 
der er et realistisk mål for den elevpopulation. Og hvad har det krævet at være der. Gymnasierne er 
også lige nu i gang med en reform, som gør at vi har ikke har haft forventninger om at de 
nødvendigvis har mål om at komme igennem med en forhøjelse af deres gennemsnit. Det vil ikke 
være realistisk. Det kan der godt være gode forklaringer på; at en fastholdelse af det nuværende 
karakterniveau er det man stiler efter hvis man i øvrigt mener det ligger et rimeligt sted i forhold til 
det elevgrundlag man har. 
 
I: Der har været en kritik af at kontrakterne blev forelagt gymnasierne midt i skoleåret, som du 
også var inde på tidligere. Hvordan forholder I jer til det? 
LBT: Det forholder vi os til ved at der kommer en hurtigere udmelding i år. 
 
I: Der kommer en ny udmelding? 
LBT: Ja, det er der lovet. Der kommer en udmelding for det kommende skoleår. 
 
I: Med ændringer til hvordan kontrakterne skal udarbejdes? 
LBT: Ja og med ændringer i indsatsområderne regner vi med.  
 
I: Kommer der færre eller flere? 
LBT: Dét vil jeg ikke fortælle jer for det drøfter vi med vores minister lige for tiden. Så det kan I 
ikke få at vide.  
 
I: Kan det ikke være problematisk at lønbonussen bliver taget ud af gymnasiernes egne budgetter? 
LBT: Ej, ved du hvad. 
 
I: Så lad mig forklare. Vi snakkede med en rektor i går, der sagde at hans gymnasium kører med 
underskud..… Og hans incitament til at udføre denne her kontrakt var ikke særlig stor fordi han 
skulle tage pengene fra noget han allerede ikke havde. 
LBT: Ja, spurgte I ham så hvor stort hans budget var? 
 
I: Nej, det gjorde vi ikke. 
LBT: Det ville have været et godt spørgsmål. Så kunne I have regnet ud hvad for en promille det 
her udgjorde af hans budget for ligesom at få nogle proportioner på. 
 
I: Hans vederlagsudbetaling var en af de laveste. 
LBT: Så det var et lille gymnasium. Var det Himmelev, f.eks.? 
 
I: Nej, det var det ikke, men der var allerede nogle problemer der i og med at det skulle trækkes fra 
eget budget. Hans ord var direkte, at havde det været noget UVM havde udbetalt, så ville han have 
et større incitament. 
LBT: Men der synes jeg I skal gøre jer nogle overvejelser om hvor stor en andel det her udgør i 
forhold til gymnasiets budget og så ligesom gøre jer nogle tanker om hvilken validitet det her 
argument har. Fordi der er man nok nødt til at se på nogle proportioner.  
 
I: I mange af de kontrakter vi har fokuseres der på karaktergennemsnittet.. 
LBT:… Jeg håber man fokuserer på udviklingen. 
 
I: Ja, selvfølgelig.. Og frafaldsudviklingen, osv. Meget kvantitative mål og ikke så meget de mere 
sociale aspekter og demokrati, osv. 
LBT: Ja, hvorfor tror du man gør det? 
 
I: Det tror jeg man gør fordi det er nemmere at måle. Men er der så ikke en fare for at de mere 
sociale aspekter bliver nedprioriteret i rektorernes arbejde, hvis han får lønincitament til kun at 
fokusere på de kvantitative aspekter? 
LBT: Der tror jeg igen man skal gøre sig nogle overvejelser om proportioner. Altså hvad er det der 
er hovedformålet for de her institutioner. 
 I: Det er vel at gøre folk klar til en videregående uddannelse, men bliver man kun det ved at få 
højere karakter?  
LBT: Nej, men det er jo bare en af de målbare indikatorer. Og det er jo præcist derfor at vi ikke har 
sagt, at resultatlønnen kun afhænger af det. Det er jo præcis derfor vi har lavet instrumentet sådan at 
der er nogle obligatoriske og så er der herudover en række andre mål som institutionerne selv kan 
vægte. Og der kan de jo også have nogle blødere omkring studiemiljø. 
 
I: Det er nok muligt, men man kan jo sige at det er svært at måle på modenhed f.eks. 
LBT: Nej, man kan jo godt måle noget med tilfredshed med studiemiljø og hvordan det har påvirket 
en i bestemte retninger. Der er jo nogle muligheder der for nogle brugertilfredshedsmålinger – hvad 
har de fået ud af det i forhold til de mål man har gjort til et tema på skolen. 
 
I: Så det synes i også skal være en del af de valgfrie indsatser? 
LBT: De valgfrie er jo netop valgfrie fordi vi tror på at dem der har fingeren på pulsen det er dem 
der er derude, men umiddelbart vil jeg sige, at demokrati altid er et relevant emne på 
gymnasieskolen. 
 
I: Ser I en fare i, at der er aspekter af rektorens arbejde der ikke inkluderes i rektorens arbejde og 
disse derfor nedprioriteres.  
LBT: Nej, for vi har hel tillid til at vores gymnasierektorer er meget ansvarlige og committede 
ledere, som faktisk brænder for det de laver og vi har ikke nogen forestillinger om, at fordi vi siger: 
”her er der en pose penge, som er knyttet til de her mål”, så glemmer de alt det andet de er sat i 
verden for. Hvis man er sådan bliver man ikke skoleleder i Danmark -  så nej det gør vi ikke. 
 
I: Men netop fordi der er tale om økonomiske incitamenter så kunne de tendere til at fokusere på de 
mål der indgår i deres kontrakt. 
LBT: Jo, men det forudsætter at du i udgangspunktet er ret uansvarlig.  Hvis du i udgangspunktet 
har med en ledergruppe at gøre, som er yderst ansvarlige så tror vi det er muligt både at få dem til at 
fokusere på særlige ting og samtidig have tillid til at de selvfølgelig passer deres arbejde. Det er jo 
på samme måde som vi selv arbejder. 
 
I: Så man kan sige.. 
LBT: I skal jo også huske på at resultatløn er en lille del af deres samlede løn. Det her er jo et lille 
bitte tillæg som er lagt oven på deres samlede løn og deres grundløn får de jo for at… 
 
I: Det er da ret store summer. 
LBT: Nå jo, men det er jo fordi du har at gøre med en gruppe her som er relativt vellønnede. Det 
mener de ikke selv.  
 
I: Kontrakterne løber år for år. I skriver så at hvis man skal have nogle længere projekter kan man 
opsætte nogle delmål år for år, men er der ikke en fare for at længevarende projekter, der måske 
ikke kan opsplittes, bliver nedprioriteret så det bliver en kortsigtet fokusering? 
LBT: Nej, det mener jeg ikke. Igen en henvisning til at.. 
 
I: At det er ansvarlige mennesker? 
LBT: Ja, og det vil bestyrelsen jo også sikre – at der er kontinuitet i de mål der bliver opstillet. Altså 
vi har jo at gøre med… Den der indgår kontrakten her og den der skal opfylde kontrakten. 
Udgangspunktet er at de arbejder begge parter ud fra en grundindstilling om at de vil deres skole det 
bedste. Og derfor så er det meget vigtigt at I anerkender at det selvfølgelig er præmissen. Begge 
parter er jo interesserede i at det her er meningsfuldt og at det går skolen godt.  
 
I: Det må man håbe i hvert fald. 
LBT: Det er vi ikke i tvivl om at det er sådan. 
 
I: Vægtningen imellem målene. I skriver at de skal vægtes ligeligt, så der ikke bliver fokuseret på 
nogle områder frem for andre.  
LBT: Nej, nej.. Der står bare at det anbefales at vægte hvert mål, der står netop at dette giver en 
differentiering imellem målene. Det der ligger i at de skal vægtes er jo netop at de kan vægtes 
forskelligt. 
 
I: Nu har I et obligatorisk indsatsområde. I en kontrakt vægtes de valgfrie 45 %, mens det 
obligatoriske vægtes 10 %. Og der er derfor meget differentierede. 
LBT: Dét skal der være en meget god begrundelse for. For det er meget specielt hvis der er en 
skole, som synes at det der med at gøre eleverne studieparate ikke skal have en større vægt, men det 
kommer jo an på hvad der ligger i de valgfrie indsatsområder for der kan jo sagtens ligge ting i de 
valgfrie indsatsområder, som er med til at understøtte hovedmålet – at få eleverne igennem. Så det 
kommer jo helt an på hvad der ligger i de valgfrie. 
 
I: Vi har en kontrakt, hvor det valgfrie er at oprette nogle kulturcaféer – det er vægtet 7/20 eller 
5/20 og karakterudviklingen er vægtet 1/20. Er det for lavt? 
LBT: Det vil jeg ikke kommentere på konkret før jeg ved hvad det er for en skole og hvad det er for 
en kontekst. For det synes jeg ikke vil være klogt at udtale sig før man har set hvad det begrundes 
med.  
 
I: Ser du nogle problemer i at, hvis det valgfrie ikke har noget med karakterudviklingen at gøre, ser 
du et problem i at der er så stor difference? 
LBT: Hvis vi så det så skulle vi jo ikke have modellen sådan fordi vi har jo netop lavet modellen 
med de frihedsgrader ud fra at de skulle kunne bruges. Så hvis det var forbudt så havde vi lavet en 
anden model. Så det kan man ikke sige generelt om det er et problem fordi det kommer an på om 
det ser konkret ud i forhold til de valgfrie mål, der så er valgt og i forhold til den kontekst den 
konkrete skole befinder sig i. 
 
I: Er der nogle indsatsområder I betragter som værende mere vigtige end andre. F.eks. det 
obligatoriske mål? 
LBT: Der er en grund til at det er obligatorisk. 
 
I: Så det er der fokusset skal være 
LBT: Ja, det er fordi at man kan ikke komme udenom hvad hovedformålet med de her institutioners 
virke er. Det er regeringens målsætning om, at flest muligt skal have en ungdomsuddannelse – 95 % 
skal have en ungdomsuddannelse og 50 % skal i gang med noget videregående. Det er den der 
ligesom er den overordnede ramme for de her. 
LBT: Nå, tror I ikke I er… 
 
